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V diplomskem delu smo s teoretičnega in empiričnega vidika preučevali značilnosti medosebne 
komunikacije ravnateljev osnovnih šol.  
V teoretičnem delu naloge smo na začetku predstavili nekaj osnovnih konceptov, ki pomembno 
vplivajo na vodenje šole in vlogo ravnatelja pri tem ter obenem izpostavljajo pomen medosebne 
komunikacije v šolskem prostoru. Sprva smo obravnavali značilnosti decentralizacije in vodenja 
na področju šolstva. Predstavili smo nekaj ovir, ki jih predstavlja slovensko okolje pri 
vzpostavljanju decentralizacije v šolstvu. Opisali smo posebnosti sodobnega vodenja šole, 
znotraj katerega je pomembno tudi vprašanje sodelovanja med ravnateljem in drugimi 
soudeleženimi v šolskem prostoru ter njihove medosebne komunikacije. V nadaljevanju naloge 
smo opredelili medosebno komunikacijo in obravnavali teorije komunikacije. Osredotočili smo 
se na besedno in nebesedno komunikacijo ter ločeno predstavili njune značilnosti. Podrobneje 
smo obravnavali funkcije in tipologije nebesedne komunikacije.  
V empiričnem delu naloge smo raziskovali, kakšno je mnenje ravnateljev o njihovih spretnostih 
na področju medosebne komunikacije. Pri tem smo ugotavljali, kakšno je njihovo razumevanje 
besedne in nebesedne komunikacije. Zanimalo nas je tudi, v kolikšni meri in na kakšen način se 
izobražujejo na področju medosebne komunikacije.  
Diplomsko nalogo smo zaključili s sklepnimi ugotovitvami. Ugotovili smo, da se intervjuvani 
ravnatelji ocenjujejo kot kompetentne na področju medosebne komunikacije. Nekateri so jasno 
povedali, da dobro obvladajo spretnosti komunikacije, drugi pa menijo, da so jim 
komunikacijske spretnosti do določene mere prirojene. Izkazalo se je, da intervjuvani ravnatelji v 
večini načrtno ne usvajajo novega znanja in spretnosti na področju medosebne komunikacije in 
da večina ne vidi potrebe po nadaljnjem izobraževanju na tem področju.  
 





Title: Communication skills of a principal in a primary school 
In this thesis paper we examined features of interpersonal communication of principals’ in 
primary schools theoretically and empirically.  
In the theoretical part of the paper we first presented a few basic concepts that have the main 
influence on leadership and principals’ role, which also emphasize the importance of 
interpersonal communication in educational environment. At first we were writing about 
decentralization and leadership at the school. We presented some obstacles which Slovenian 
environment brings to establishing decentralization in schools. We described what contemporary 
school leadership means and how it connects to the question of principal’s cooperation (which 
brings interpersonal communication) with others. Next, we defined interpersonal communication 
and considered communication theory. We were focusing on verbal and nonverbal 
communication and separately presented each one’s features. We added a detailed presentation 
on functions and typology of nonverbal communication.  
In the empirical part of the thesis we were researching principals’ opinions about their skills in 
interpersonal communication. We were finding out how they understand verbal and nonverbal 
communication. Also, we wanted to know how, and how often principals are educating 
themselves on interpersonal communication.  
We ended the thesis paper with some final conclusions. We noted that the interviewed principals 
feel confident about their interpersonal communication skills. Some of them clearly said that 
they are good at communication, and majority of them think that communication abilities are a 
given skill for them, to some point. We also noted that a majority of the interviewed principals 
do not learn about interpersonal communication in an organized manner and that they don’t see a 
reason for such education. 
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Vloga vodje nam je vedno vzbujala zanimanje in opazovali smo vse naloge in izzive, s katerimi 
se ravnatelj srečuje pri vodenju šole. Ravnateljevo delo vključuje oblikovanje vizije šole, 
komunikacijo in povezovanje z okoljem, povezovanje dela in ljudi, skrb za organizacijo vzgojno-
izobraževalnega procesa, usposabljanje in motiviranje osebja ter evalvacijo šolskega dela 
(Resman 2002, str. 21–23). V nalogi bomo predstavili tudi sodobno vlogo ravnatelja. Od 
ravnatelja se v današnji družbi pričakuje, da bo prevzel participativni model vodenja. 
Participacija je način sodelovanja med ljudmi na šoli: med vodstvom in učitelji, med učitelji in 
med učitelji ter učenci (Resman 2005, str. 90). Eden izmed pogojev medsebojnega sodelovanja je 
komunikacija. Možina idr. (2004, str. 17) zapišejo, da v organizaciji skoraj ni dejavnosti, ki bi 
mogla potekati brez komuniciranja. 
V pričujočem diplomskem delu bomo obravnavali značilnosti medosebne komunikacije 
ravnatelja v osnovni šoli, pri čemer bomo preučevali tako besedno kot nebesedno komunikacijo. 
Osvetlili bomo pomembnost komunikacijskih spretnosti, ki naj bi jih imel ravnatelj šole. 
Prikazali bomo različne vrste komunikacije, podrobno pa bomo obravnavali nebesedno 
komunikacijo ravnatelja, saj nebesedno komuniciramo zmeraj in, kot piše Mehrabian, obsega 
nebesedna govorica 93 % naše komunikacije (Mehrabian 1970 v Barrett 2014, str. 221).  
Diplomsko nalogo smo zastavili tako, da bomo najprej opredelili decentralizacijo na področju 
šolstva in iz tega izpeljali ravnateljevo vlogo vodje v šoli, pri čemer bomo opredelili tudi 
posebnosti sodobnega vodenja. Pri sodobnem vodenju šole je pomembno vprašanje sodelovanja 
med ravnateljem in drugimi soudeleženimi v šolskem prostoru ter njihova medosebna 
komunikacija. Pomemben vidik ravnateljevega sodelovanja so tudi komunikacijske spretnosti. 
Kot navaja Tavčar (2002, str. 271), je »nemogoče […] 'nekomunicirati', kakor se ni mogoče 'ne 
vesti'. Ljudje, ki se med seboj kakorkoli zaznavajo – na blizu ali daleč, neposredno ali posredno 
– komunicirajo med seboj, najsi to hočejo ali ne. Tudi 'nekomuniciranje' je seveda 
komuniciranje: molk je lahko nadvse zgovoren.« (prav tam) V drugem poglavju bomo zato 
opredelili komunikacijo in prikazali njene funkcije. Pisali bomo o besedni komunikaciji, 
opredelili njene značilnosti in oblike in predstavili pomen poslušanja v medosebni komunikaciji. 
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V drugem delu poglavja se bomo osredotočili na nebesedno komunikacijo, predstavili bomo 
njene funkcije in podrobneje opisali različne tipe nebesedne komunikacije.  
V empiričnem delu bomo predstavili izsledke kvalitativne raziskave o tem, kakšno je mnenje 
ravnateljev slovenskih osnovnih šol o njihovih spretnostih na področju medosebne komunikacije, 
kako opredeljujejo besedno in nebesedno komunikacijo ter kako pogosto se dodatno izobražujejo 
na področju komunikacije. Predstavili bomo intervjuje s štirimi ravnatelji, preko katerih smo 
raziskovali, kako ravnatelji ocenjujejo svoje komunikacijske spretnosti in kako pogosto se 
(dodatno) izobražujejo na področju medosebne komunikacije. Preučevali bomo tako besedno kot 





II TEORETIČNI DEL 
1 Decentralizacija in vodenje v šolskem prostoru ter vloga ravnatelja  
»Vodenje je zmožnost, da vizijo spremenimo v realnost.«  
-- Waren Bennis (1988 v Kirimi 2007, str. 172) 
 
1.1 Decentralizacija na področju vzgoje in izobraževanja 
Decentralizacija pomeni prenašanje pristojnosti odločanja in odgovornosti za sprejete odločitve z 
nacionalnega (centralnega) na lokalni in šolski nivo, to pa pomeni povečanje avtonomije šol 
(Resman 2002, str. 9). Razsežnost odločanja, ki jo ima šola, je torej odvisna od centralizacije ali 
decentralizacije sistema. Visoko centralizirani sistemi so večinoma birokratski in šolam 
dopuščajo majhen odklon od drugih šol v državi. Decentralizirani sistemi pa vzpodbujajo velike 
razlike med institucijami, ki so posledično precej samostojne in imajo možnost prilagajanja 
potrebam svojega specifičnega okolja (Bush in Middlewood 2013, str. 5). Pri decentralizaciji je 
vloga ministrstva za šolstvo pri odločanju minimalna. Obstaja več oblik decentralizacije, 
večinoma pa gre zgolj za razpršitev moči odločanja z glavne ustanove na posamezne šole (prav 
tam, str. 6). 
Ko govorimo o prenašanju pristojnosti in odgovornosti s centralne oblasti na lokalne skupnosti in 
šole, se poraja vprašanje, koliko in katere pristojnosti prenesti in kaj zadržati kot pristojnost 
centrale, da se šolski sistem ne bi sesul. Resman meni, da mora šola, če želimo govoriti o 
decentralizaciji, imeti določeno stopnjo avtonomije: ciljno, kurikularno, strukturno-
organizacijsko, personalno in finančno avtonomijo (Resman 2002, str. 10–11). Opozarja pa, da 
šolsko zasnovano razvijanje ne pomeni, da se odpovemo vsakršni centralizaciji. Šolstvo ni le 
zasebna organizacija, temveč tudi nacionalna. Porajajo se strahovi in napetosti, da bi se šolstvo 
zaradi prevelike mere decentralizacije razsulo. S prenašanjem odgovornosti z države na šolo se 
povečuje bojazen, da naloge ne bodo opravljene. Decentralizacija in centralizacija morata biti 
zato uravnoteženi (prav tam, str. 14).  
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Ravnateljeva oblast v šoli je »decentralizirana« (Resman 2002, str. 20). Povečanje šolske 
avtonomije z decentralizacijo prinaša ravnatelju novo vlogo, postal je osrednja figura 
transformacije šolstva. Decentralizacija in avtonomija šol sta povezani z »decentralizacijo 
oblasti« v šoli, kjer se zahteva redistribucija vlog. To pomeni, da se mora decentralizacija 
izpeljati tudi znotraj šole in v ta namen je že vsaj nekaj časa participacija eden vodilnih principov 
in sredstev sodobnega menedžmenta (Keith 1991 v Resman 2002, str. 20–21). Medosebna 
komunikacija ima v šolskem prostoru zaradi pomembnosti participacije in soodločanja poudarjen 
pomen. 
Spreminjanje in razvijanje kakovosti vzgojno-izobraževalnega dela temeljita na kakovosti 
vodenja šole. Vodja šole je najpomembnejši člen v celotnem menedžmentu šolstva in šole. Vodja 
je tisti, ki mora poskrbeti za vizijo šole, povezanost šole z okoljem, za motivacijo osebja ter 
evalvacijo šolskega dela (Resman 2002, str. 20–23).  
V literaturi je vloga ravnatelja opredeljena z dvema pojmoma, vodja in menedžer (Resman 2002, 
str. 20). Ravnatelj je v vlogi obojega. V nadaljevanju bomo definirali obe vlogi.  
 
1.2 Vodenje vzgojno-izobraževalnih institucij 
Lindgard zapiše, da vodenje vsebuje izvajanje vpliva nad drugimi in se, za razliko od 
menedžmenta, lahko pojavi tako zunaj formalnih organizacij kot znotraj njih ter ni vnaprej 
vezano na nek položaj, torej se lahko izvaja po vsej šoli in je nosilcev več (Lindgard idr. 2003 v 
Koren 2007, str. 131). V šoli je bolje, da pri vodenju ravnatelj uporablja vpliv kot položaj. 
Ključnega pomena je, da ravnatelj vodenje dopušča vsem v šoli in jih usmerja k doseganju širših 
ciljev šole (Lindgard idr. 2003 v Koren 2007, str. 132).  
Opredelitev vodenja je toliko, kolikor je avtorjev. Koren piše, da sovpadajo v predpostavki, da 
vodenje zajema proces družbenega vplivanja, pri čemer posameznik (ali skupina) namerno 
uveljavlja vpliv nad drugimi ljudmi (ali skupinami), da oblikuje dejavnost in odnose v 
organizaciji. Definicijam je skupno tudi, da ločujejo formalno vodenje od neformalnega in da jim 
vodenje pomeni izvajanje vpliva nad prepričanji, dejanji in vrednotami drugih (Koren 2007, str. 
13). Koren (prav tam) zapiše takole:  
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»Vodenje je proces prepričevanja ali vzpostavljanja vzora, s katerim posameznik 
prepriča skupino, da si prizadeva za doseganje ciljev, za katere se zavzema vodja 
ali ki so skupni vodji in tistim, ki mu sledijo. V vsaki oblikovani skupini 
posamezniki izpolnjujejo različne vloge in ena med njimi je vloga vodje. Vodij si 
ne moremo predstavljati ločeno od zgodovinskega okolja, v katerem se pojavljajo, 
predpisov in sistema. So sestavni del sistema, podrejeni silam, ki vplivajo nanj. 
Opravljajo nekatere naloge, pomembne za izpolnjevanje namena, ki ga ima 
skupina.« 
V Leksikonu Menadžmenta (2001, str. 644) prav tako piše, da je vodenje proces učinkovanja na 
druge ljudi tako, da oni sami težijo k realizaciji skupnih ciljev. Pogoj za vodenje je, da podrejeni 
sprejmejo navodila vodje. Je sposobnost kreiranja vizije, navdihovanja in vzbujanja entuziazma 
ter sodelovanja pri postavljanju ciljev (prav tam). 
D. J. Barrett (2014) piše o vodenju v organizacijah in se sicer osredotoča na podjetja, menimo pa, 
da lahko njeno definicijo uporabimo tudi za ravnatelja kot vodjo v šolskem sistemu. Piše takole:  
»Večina bi se strinjala, da so vodje posamezniki, ki vodijo, usmerjajo, motivirajo ali 
navdihujejo druge. So voditelji in voditeljice, ki vplivajo na ostale člane organizacije ali 
skupnosti. Oni se odločijo, na kaj se bodo osredotočali ostali. Prepričajo ostale, da jim 
sledijo ali pa da stremijo k ciljem, ki jih oni postavijo. Vodje se povežejo z drugimi člani 
in tako pridejo do cilja.« (Barrett 2014, str. 3)  
D. J. Barrett zapiše, da vodje stalno komunicirajo. Večino časa na delovnem mestu (70–90 %) so 
vključeni v pogovor. Po njenem mnenju je učenje komunikacije za vodje bistvenega pomena 
(Barrett 2014, str. 3) 
Poleg vloge vodje šole pa se ravnatelji srečujejo tudi s pojmom menedžment in ob tem vlogo 
ravnatelja kot menedžerja šole. Resman (1993) piše, da je menedžment upravljanje in vodenje, ki 
ga je mogoče organizirati le v posebnih pogojih in okoliščinah. V šolstvo smo ga prinesli iz 
ekonomije. Če želimo pisati o menedžmentu v šolstvu, morajo biti ti posebni pogoji zagotovljeni 
tudi tu. Pogoji, v katerih je možno razvijati menedžment, se opredeljujejo s splošno in šolsko 
politiko ter strategijo. Resman zapiše, da o šolskem menedžmentu ni mogoče govoriti, kadar 
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država predpiše šolsko »produkcijo in celoten proces«. Šolski menedžment implicira določeno 
stopnjo državne deregulacije. Uporaba tega pojma pri vodenju šole je upravičena le toliko, 
kolikor se upoštevajo načela svobode v strokovni avtonomiji in kolikor se prisluhne željam 
»potrošnikov«, ki so v šolskem prostoru starši, ter omogoči šolska programska različnost 
(Resman 1993, str. 458–458). »Management na področju organizacije ter vodenja šolstva in šole 
bo odvisen od razmerja med tem, kar moramo narediti, ker je tako predpisano, in tistim, kar 
bomo še (delali) naredili, vendar bo odvisno od naših odločitev.« (Resman 1993, str. 458) 
Menedžment praviloma pomeni skrb za finance, pravilnike in zaposlovanje. Ravnatelji ta del 
svojih obveznosti večinoma vrednotijo kot nadležno, nujno delo (Koren 2007, str. 131). Cuban 
(1998 v Bush 2007, str. 5) zelo jasno piše o razliki med vodenjem in menedžmentom. Vodenje 
poveže s spreminjanjem sistema, prinašanjem novosti, med tem ko menedžment opiše kot 
vzdrževanje obstoječega stanja. Day idr. (2001 v Bush 2007, str. 5) dodaja, da je menedžment 
povezan s sistemom in »papirjem«, vodenje pa z razvojem ljudi. 
I. Fink idr. (2009, str. 15) zapišejo, da menedžerji pri svojem delu komunicirajo več kot 
posamezniki na drugih položajih. Njihov uspeh je odvisen prav od dobre komunikacije (prav 
tam). I. Fink idr. (prav tam), podobno kot D. J. Barret (zgoraj), zapiše, da komuniciranje v ožjem 
smislu (govorjenje, pisanje, branje, poslušanje) zajema tri četrtine njihovega delovnega časa. Če 
pa mislimo na komuniciranje v najširšem smislu, pa komunicirajo ves čas. V nadaljevanju 
naloge bomo obravnavali Watzlawickow prvi aksiom, ki pravi, da ne-komunicirati ni mogoče.  
 
1.3 Naloge in vloga ravnatelja kot vodje šole  
Zakon o organizaciji in financiranju vzgoje in izobraževanja (2015, v nadaljevanju ZOFVI) 
opredeljuje nekaj pogojev, ki jih mora izpolnjevati vsak, ki želi postati ravnatelj javne šole. Imeti 
mora vsaj izobrazbo druge stopnje, pet let delovnih izkušenj v vzgoji in izobraževanju, imeti 
mora naziv svetnik ali svetovalec oziroma najmanj pet let naziv mentor in opravljen ravnateljski 
izpit. Za ravnatelja je lahko imenovan tudi kandidat, ki nima ravnateljskega izpita, vendar ga 
mora v roku enega leta po začetku mandata opraviti, sicer mu mandat preneha. 
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Isti zakon v 49. členu (ZOFVI 2015) tako opredeljuje pristojnosti ravnatelja. Ravnatelj kot 
pedagoški vodja in poslovni organ opravlja naslednje naloge: 
- organizira, načrtuje in vodi delo vrtca oziroma šole, 
- pripravlja program razvoja vrtca oziroma šole, 
- pripravlja predlog letnega delovnega načrta in je odgovoren za njegovo izvedbo, 
- je odgovoren za uresničevanje pravic otrok ter pravic in dolžnosti učencev, vajencev, 
dijakov, študentov višje šole in odraslih, 
- vodi delo vzgojiteljskega, učiteljskega in predavateljskega zbora, 
- oblikuje predlog nadstandardnih programov, 
- spodbuja strokovno izobraževanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev, 
- organizira mentorstvo za pripravnike, 
- prisostvuje pri vzgojno-izobraževalnem delu vzgojiteljev oziroma učiteljev, spremlja 
njihovo delo in jim svetuje, 
- predlaga napredovanje strokovnih delavcev v nazive, 
- odloča o napredovanju delavcev v plačilne razrede, 
- spremlja delo svetovalne službe, 
- skrbi za sodelovanje zavoda s starši (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge oblike 
sodelovanja), 
- obvešča starše o delu vrtca oziroma šole in o spremembah pravic in obveznosti učencev, 
vajencev in dijakov, 
- spodbuja in spremlja delo skupnosti učencev, vajencev oziroma dijakov ter študentov višje 
šole, 
- odloča o vzgojnih ukrepih, 
- zagotavlja izvrševanje odločb državnih organov, 
- zastopa in predstavlja vrtec oziroma šolo in je odgovoren za zakonitost dela, 
- določa sistemizacijo delovnih mest, 
- odloča o sklepanju delovnih razmerij in o disciplinski odgovornosti delavcev, 
- skrbi za sodelovanje šole s šolsko zdravstveno službo, 
- je odgovoren za zagotavljanje in ugotavljanje kakovosti s samoevalvacijo in pripravo 
letnega poročila o samoevalvaciji šole oziroma vrtca, 
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- opravlja druge naloge v skladu z zakoni in drugimi predpisi. 
Iz zapisanega je razbrati, da opredeljene naloge ravnatelja (spodbuja, predlaga, obvešča, zastopa, 
določa itd.) predpostavljajo medosebno komunikacijo. Podrobno bomo o komunikaciji pisali v 
nadaljevanju. 
 
Delo ravnatelja opredeljuje tudi Zakon o osnovnih šolah (2013, v nadaljevanju ZOsn). V 
omenjenem zakonu piše, da ravnatelj imenuje komisijo za ugotavljanje pripravljenosti otroka za 
vstop v šolo. V istem zakonu je navedeno, da lahko ravnatelj na željo staršev iz opravičljivih 
razlogov dovoli učencu daljši izostanek od pouka. Piše tudi, da mora komisija pred odločitvijo o 
prešolanju učenca obvezno pridobiti mnenje (med drugim) ravnatelja osnovne šole, na katero naj 
bi se učenec prepisal. Ravnatelj lahko na predlog učiteljskega zbora med šolskim letom oz. ob 
koncu šolskega leta odloči, da učenec ne sme več obiskovati osnovne šole. Pri ravnatelju lahko 
po ZOsn v primeru, če učenec in starši menijo, da je bil učenec ob koncu pouka v šolskem letu 
nepravilno ocenjen, starši vložijo obrazložen ugovor. Ravnatelj najpozneje v treh dneh po 
prejemu ugovora imenuje komisijo. Ravnatelj odloča tudi o utemeljenosti razlogov, zaradi 
katerih učenci ne morejo obiskovati pouka (prav tam). 
 
Vzgojno-izobraževalna institucija, in z njo ravnatelj kot njen vodja, je vmesna točka med državo 
(šolskim sistemom) in uporabniki njenih storitev. Ravnatelj je v dvojnem odnosu (Selan in 
Zupančič 2002, str. 188–190):  
1. ravnatelj – uporabniki (učenci, delavci šole, starši, lokalna skupnost), 
2. sistem (država) – ravnatelj.  
Koordiniranje med vsemi subjekti (uporabniki in sistemom) ni samo ravnateljeva temeljna 
naloga, temveč celo njegovo poslanstvo (prav tam). Ravnatelj v odnosu do uporabnikov deluje 
kot predstavnik sistema, ki opravlja z zakonskimi akti predvidene naloge kot pedagoški in 
upravni vodja. Danes je vloga ravnatelja še vedno omejena predvsem na »roko« prenašalca 
postopkov, sicer pa je ravnatelj vedno bolj vključen v projekte vpeljevanja novosti. Ravnateljev 
dvojni položaj, položaj prenašalca in predstavnika sistema, predstavlja tako slabost za ravnatelja 
kot slabost za sistem. To je ena izmed pomembnih pomanjkljivosti pri vpeljevanju sprememb od 
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zunaj. Kvantiteta nalog ravnatelju onemogoča, da bi lahko naloge opravljal strokovno korektno 
in pravočasno. Ravnatelj mora zaradi obsega del in tretmana šole kot podjetja izpolnjevati naloge 
s številnih različnih področij (kot navajamo zgoraj po ZOFVI 2015). 
Znotraj vseh teh vlog, ki jih imajo ravnatelji, je komunikacija pomembna. Vodenje šole v veliki 
meri vključuje proces komuniciranja (Leksikon Menadžmenta 2001, str. 644). D. J. Barrett 
zapiše, da vodje zmeraj komunicirajo. Večino časa na delovnem mestu (70–90 %) so vključeni v 
pogovor. Po njenem mnenju je učenje komunikacije za vodje bistvenega pomena (Barrett 2014, 
str. 3). 
 
1.4 Značilnosti sodobnega vodenja vzgojno-izobraževalnih institucij 
Vodenje šole je danes bistveno drugačno, kot je bilo nekoč (Resman 2004, str. 7). Kot piše 
Resman, so minili časi, ko je bil dober ravnatelj, kdor se je posvetil rednemu obiskovanju 
učiteljev v razredu in se je usposabljal za takšno delo, kot je hospitiranje, analiza učnega procesa, 
uporaba metod, oblik in sredstev, struktura in izvedba učne ure, motivacija učencev ipd. 
Ravnatelj se je postavljal na čelo šole in jo, kolikor mu je oblast dopuščala, vodil po svoji 
predstavi o dobri šoli. Klasična predstava o dobrem ravnatelju in dobrem vodenju šole danes 
izginja. Ravnatelji se spopadajo z enako kompleksnimi nalogami in okoliščinami kot direktorji 
največjih podjetij, kar zahteva, da prenesejo pozornost, skrb in odgovornost za kakovost dela in 
učne uspehe v oddelek in na učitelja. Spremembe življenja zahtevajo spremembo vodenja 
(Resman 2004, str. 8). Ravnatelji šole ne vodijo več sami, kot so to počeli nekoč, v sodobnem 
vodenju je v ospredju sodelovanje ravnateljev s soudeleženimi v šolskem prostoru in njihova 
medosebna komunikacija. To je del t. i. participativnega modela vodenja (prim. prav tam).  
 
1.4.1 Participativni model vodenja 
Učitelji in vodje šole v participativnem modelu vodenja delajo skupaj, poskušajo razviti 
določeno kulturo odnosov (Resman 1993, str. 462). Ena temeljnih izhodišč participativnega 
modela vodenja so: vključevanje zaposlenih v oblikovanje šolske podobe, timska organiziranost 
dela in ustvarjanje zaupanja med vodstvom šole in učitelji ter ostalimi zaposlenimi (prav tam).  
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Od ravnatelja se v današnji družbi pričakuje, da bo prevzel participativni model vodenja 
(Baldridge 1978 v Bush 2007). Samostojno vodenje je neprimerno, kadar sta vpliv in moč 
razpršena med delavci v šoli (prav tam). Participativni vodja v šoli je največ »prvi med 
enakimi«. Ravnatelj ni več »zvezda, ki stoji sama zase«, temveč bolj ustvarjalec, ki vpliva na 
druge tako, da se med seboj razumejo in da pridejo do skupnega dogovora (konsenza) (prav 
tam).  
Participativno vodenje črpa iz prepričanja, da vodenje, ki ga skupno izvaja več sodelujočih, v 
vsakršni obliki izboljša učinkovitost organizacije (Koren 2007, str. 63). Participacija v tem 
modelu vodenja zagotavlja sodelovanje med ljudmi na šoli: med vodstvom in učitelji, med 
učitelji samimi ter med učitelji in učenci. Nias idr. (1994 v Polak 2011, str. 40) sodelovalno 
kulturo šole zelo neposredno povezujejo s pripadnostjo različnim timom in timsko ciljno 
naravnanostjo. Zapišejo, da biti del tima pomeni prepoznati in ceniti poseben prispevek vsakega 
člana tima na šoli k skupnemu učinku. Ne pomeni nujno delati iste stvari ali poučevati v istem 
okolju, temveč pomeni delati za isti cilj (prav tam).  Možnost participacije je temeljna značilnost 
in pogoj razvoja timskega dela in timske kulture: »Participacija zagotavlja, da ljudje različnih 
sposobnosti in znanja sodelujejo med seboj, da nekateri zaradi drugačnih nazorov in strokovnih 
stališč niso podcenjevani, odrinjeni, izključeni pri sodelovanju in odločanju.« (Resman 2005, str. 
90) Timsko naravnanost je mogoče vzpodbujati z vzpodbujanjem komunikacije (Babnik 2007). 
Za timsko delo je komunikacija ključnega pomena, saj omogoča pretok informacij in virov med 
člani tima (prav tam).  
Participativno vodenje ne pomeni prenašanja formalne odgovornosti za odločitve od ravnatelja 
na učitelje in druge. Ne odpravlja se vertikala pri vodenju šole, obstajati mora zaradi 
usklajevanja individualnih, skupinskih in šolskih interesov, načrtov in ciljev. Po definiciji je 
ravnatelj vodja, ki je odgovoren za odločitve. Ravnatelj lahko deli odgovornost z učitelji le pri 
določenih vprašanjih. Pri tistih, ki so določena s predpisi in z zakoni, timsko delo ne bi bilo 
smiselno (Resman 2005, str. 90).  
Koren (2007, str. 63) piše o poverjanju in ga opredeli kot izboljšanje kakovosti odločanja. 
Poverjanje pomeni prenos natančno določenega pooblastila in vsebuje dve dolžnosti. Kdor je 
poverjeno pooblastilo sprejel, je nadrejenemu odgovoren za izvajanje naloge, nadrejeni pa ostaja 
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odgovoren za končno izvedbo dela. To načelo je ključno pri vseh procesih v organizacijah (prav 
tam). Poverjanje pooblastil pomeni pravico ukrepati in odločati, kar bi sicer počel vodja (prav 
tam). Eden izmed glavnih ciljev poverjanja je uveljavljanje učinkovitejše delitve dela. Pri 
poverjanju (prav tam, str. 64) je vprašanje, kdo je za kaj odgovoren (to vprašanje se pojavi s 
participativnim vodenjem). Poverjanje »uzakoni« izvajanje oblasti v mejah strukture in pravil 
organizacije (Mullins 1991 v Koren 2007, str. 65). Poverjanje je primerno, če delo, ki ga izvajajo 
sodelavci, zahteva hitre odzive na spreminjanje situacije, poti komuniciranja pa vodji ne 
dovoljujejo natančnega nadzora nad situacijo in hitrih prilagoditev nanjo (Koren 1999, str. 93). 
Učitelj je bližje središču dogajanja in ima o samem delovanju v organizaciji več informacij kot 
ravnatelj, zato bi moral biti sposoben bolje odločati v krajšem času (prav tam).  
Prednosti poverjanja so različne (Stoner in Freeman 1992 v Koren 2007, str. 67): 
- poverjanje vodi do izboljšanja odločitev, ker zaposleni dobijo možnost boljšega pregleda 
nad svojim delom; 
- poverjanje pospeši proces odločanja; 
- pri sprejemanju poverjanja morajo zaposleni prevzeti odgovornost in stvari pretehtavati;  
- poverjanje sodelavce usposablja, krepi jim samozaupanje in veča pripravljenost za 
prevzemanje pobude;  
- vodje morajo razen rutinskih zadev poverjati tudi dejavnosti, ki zahtevajo premislek in 
pobudo; tako bodo dobili dovolj svobode za najučinkovitejše in najuspešnejše možno 
sodelovanje.  
Predstavili bomo tudi, kaj za poverjanje ni značilno (Stoner in Freeman 1992 v Koren 2007, 
str. 68):  
- poverjanje ni odpovedovanje, ne gre zgolj za to, da ljudem naložimo opravila in jim 
povemo, kako naj jih izvršijo; 
- ne zmanjša vodjeve odgovornosti; 
- ne pomeni, da vodilni izgubi nadzor in da se vodja izogiba odločanju; vodilnemu 
omogoči, da se posveti poglavitnejšim odločitvam in vprašanjem ter prepusti odločanje o 
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stvareh, ki jih najbolje poznajo osebe, ki so z njimi v neposrednem stiku, ustreznim 
sodelavcem.  
Hagemann (1992 v Koren 2007, str. 64) zapiše, da je poverjanje možno opisati kot prenos 
natančno določenih nalog z višje ravni odločanja na nižjo. Pogoj za proces prenosa nalog je 
komunikacija, brez komunikacije ne more priti do prenosa (prav tam). Možina idr. (2004, str. 17) 
zapišejo, da v organizaciji skoraj ni dejavnosti, ki bi mogla potekati brez komuniciranja.  
Sodobno vodenje mora torej izhajati iz upoštevanja danih strokovnih spoznanj in biti čim bolj 
naravnano k sodelovanju, ki ga Stoll in Fink (1999 v Polak 2011, str. 41) poimenujeta 
»invitational leadership«. Naveden način vodenja šole opredeljujeta kot prenos sporočil 
posameznikom in timom, s katerim vodje skozi interakcijo vabijo druge k oblikovanju skupne 
vizije in k ravnanju v skladu z njo v smeri spodbujanja vzgojno-izobraževalnih izkušenj pri 
učencih (prav tam). 
 
1.5 Vidiki sodelovanja med ravnateljem in soudeleženimi v šoli 
Po 49. členu ZOFVI (2015) je ravnatelj odgovoren za sodelovanje zavoda s starši; obvešča starše 
o delu vrtca oziroma šole in o spremembah pravic in obveznosti učencev, vajencev in dijakov 
itd. Skrbi torej za povezovanje šole s starši in tudi z lokalno skupnostjo (prim. Gregorčič Mrvar 
idr. 2016).  
Sodelovanje med šolo, družino in skupnostjo temelji na deljeni odgovornosti za razvoj in 
socializacijo otroka oziroma učenca (prav tam, str. 11). Partnerstvo med šolo, starši in skupnostjo 
je opredeljeno kot sodelovanje in skupno prizadevanje šole, staršev in skupnosti za otrokov 
razvoj in učenje (prav tam). B. Šteh in P. Mrvar (2011, str. 61) zapišeta, da lahko o partnerstvu 
govorimo, ko gre za »skupno načrtovanje in delitev odgovornosti ter za neko trajnejše 
zavzemanje in izvajanje določene aktivnosti«. Pri medsebojnem povezovanju imajo koristi in 
bolje napredujejo vsi vpleteni (Gregorčič Mrvar idr. 2016, str. 11). Kadar ti delujejo skupaj, tako 
eni kot drugi pridobijo moč, poveča pa se tudi motivacija za dosego ciljev, ki jih posamezno ne 
bi mogli doseči (prav tam, str. 17).  
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J. L. Epstein (1995 v Gregorčič Mrvar idr. 2016, str. 18) izpostavlja, da učenci zaradi vpliva 
medsebojnega sodelovanja s starši in skupnostjo izboljšajo odnose z drugimi odraslimi, ne le z 
učitelji in s starši, ter povečajo vrednotenje in občutek pripadnosti skupnosti. Partnersko 
sodelovanje med šolo, družino in skupnostjo ima še večji pomen za učence, ki prihajajo iz 
prikrajšanih družbenih skupin ali nespodbudnih okolij (prav tam). J. Kalin idr. navajajo, da dobro 
medsebojno sodelovanje med šolo in domom pri učencih vzpodbuja težnjo, da bi dosegli več, ne 
glede na ekonomsko, socialno, kulturno poreklo ali izobrazbo staršev (Kalin idr. 2008, str. 5). 
Učenci dosegajo tudi boljše ocene, končne uspehe in so bolj pozorni pri pouku (Wherry 2005 
prav tam). Medsebojno sodelovanje vzpodbudno vpliva na njihovo opravljanje domačih nalog, 
prevzemanje odgovornosti povezanih s šolsko in z oddelčno skupnostjo, na njihovo 
samopodobo, samo-disciplino in motivacijo za šolsko učenje, otroci zaradi medsebojnega 
sodelovanja uživajo manj alkohola, drog in kažejo manj znakov antisocialnega vedenja.  
Medsebojno sodelovanje med šolo in domom prinaša koristi tudi staršem. West-Burnham (2015 
v Erčulj idr. 2014, str. 81) zapiše, da je ravnateljeva vloga podpora aktivnemu sodelovanju 
staršev. Šola (katere predstavnik je ravnatelj) in starši skozi partnersko sodelovanje 
soodgovarjajo za otrokov razvoj in napredek (Intihar in Kepec 2002, str. 34). Kot smo pisali že v 
zgornjem poglavju, je v ZOFVI (2015) pedagoška funkcija ravnateljevega sodelovanja s starši 
opredeljena tako: skrbi za sodelovanje zavoda s starši (roditeljski sestanki, govorilne ure in druge 
oblike sodelovanja); obvešča starše o delu vrtca oziroma šole in o spremembah pravic in 
obveznosti učencev, vajencev in dijakov. 
Pri sodelovanju med šolo in starši je pomembno, da so starši informirani o delu in napredovanju 
otroka v njegovem učnem in osebnostnem razvoju (Kalin idr. 2008, str. 5). Še pomembnejši plod 
sodelovanja je, da pomaga pri zbliževanju otrok in staršev, kar pa je temeljni vzvod dobrega 
učnega dela v šoli (prav tam). J. L. Epstein (1995 v Gregorčič Mrvar 2016, str. 18) ob tem 
izpostavlja tudi, da se starši z medsebojnim sodelovanjem zavedajo vloge šole v skupnosti in 
spoznajo, kako skupnost koristi šoli.  
D. Intihar in M. Kepec (2002, str. 138) zapišeta, da je za ravnatelja kot pedagoškega vodjo 
pomembno, da se zaveda kompleksnih dejavnikov, ki vplivajo na sodelovanje šole in staršev. Ni 
dovolj, da zagotavlja sodelovanje s starši le na osnovi zakonskih podlag, ampak z vso strokovno 
odgovornostjo teži h kakovosti raznovrstnih oblik sodelovanja (prav tam). Uspeh v teh 
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prizadevanjih bo dosegel, če bo poskrbel za ustrezno socialno klimo, ki bo vzpodbudno vplivala 
na dobro počutje pedagoškega osebja in se bo prenašala tudi na učence in starše (prav tam).  
Partnerstvo med šolo in domom je nujnost sodobne šole, ki prerašča razsežnosti klasičnih 
roditeljskih sestankov in govorilnih ur. Ravnatelj je ključna oseba, ki spodbuja in razvija 
razsežnosti partnerstva na vseh ravneh, v teh prizadevanjih pa bo še uspešnejši, če bo sam zgled 
dobrega partnerja in mu bo kot partner v teh prizadevanjih ob strani stal šolski svetovalni delavec 
(Intihar in Kepec 2002, str. 140). 
J. Kalin navaja, da se uspešno učenje in osebnostni razvoj učencev zaradi medsebojnega 
sodelovanja šole in doma zrcalita tudi v uspešnosti učiteljev pri njihovem delu. Dobri rezultati 
učencev so namreč najboljši pokazatelj kakovosti učiteljevega dela. Sodelovanje med domom in 
šolo torej prinaša uspehe učiteljev.  
Kot piše v ZOFVI (2015), ravnatelj prisostvuje pri vzgojno-izobraževalnem delu vzgojiteljev 
oziroma učiteljev, spremlja njihovo delo in jim svetuje. V zvezi z motivacijo ljudi za sodelovanje 
torej ni formalno in neposredno odgovoren, je pa zaradi skrbi za kvaliteto dela tudi skrb za 
motivacijo ljudi logičen sestavni del njegove splošne odgovornosti za pedagoško vodenje 
(Resman 1994, str. 216). Če jih želi spodbuditi in resnično angažirati njihove strokovne 
zmožnosti, mora biti posebej pozoren na sredstva, ki bodo spodbudila notranjo motivacijo ljudi. 
Osnovno pri spodbujanju notranje motivacije pa je, da ravnatelj sodelavcem izkazuje zaupanje 
(prav tam). 
Resman (2004, str. 13) navaja, da sta program in položaj svetovalnega delavca odvisna od šole, 
potreb učencev in staršev, učiteljev ter šolskega vodstva. Zato imamo pri nas le »smernice« za 
oblikovanje njegovega programa, kar mu daje priložnost, da vidi vzgojno-izobraževalno delo in 
procese z vidika šole in se lahko z ravnateljem lepo dopolnjujeta. Oba se veliko gibljeta med 
učitelji, učenci in starši ter si prizadevata za njihovo zaupanje, kar jima odpira priložnost za 
vplivanje na delo šole kot celote (prav tam). Vloga strokovnega delavca je, da s partnerskim 
sodelovanjem pomaga ravnatelju in učiteljem skrbeti za razvoj in rast učenčevih spretnosti in 
sposobnosti (Protheroe 2010). Resman ob tem zapiše, da so program, položaj in vloga 
svetovalnega delavca v veliki meri odvisni od pričakovanj ravnatelja, njegove zamisli o viziji 
šole ter načina vodenja šole. Nekateri ravnatelji veliko sodelujejo s svetovalnimi delavci, drugi 
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jih več pošiljajo v razrede in jim nalagajo individualno delo s posameznimi učenci (Resman 
2004, str. 14). Resman trdi, da je od ravnatelja odvisno, če svetovalec vidi svoje poslanstvo v 
delu s posameznimi učenci ali v sodelovanju z učitelji ali vodstvom šole (prav tam).  
V skrbi za učenčev celostni razvoj je treba poskrbeti za ustrezne razmere tega razvoja in otroku 
ustrezno organizirati šolsko fizično ter socialno okolje, za kar je potrebno sodelovanje med 
vsemi zaposlenimi na šoli, starši in tudi z zunanjim okoljem (Gregorčič Mrvar in Mažgon 2016, 
str. 38). V ZOFVI (2015) je zapisano, da ravnatelj skrbi za sodelovanje šole s šolsko zdravstveno 
službo in spodbuja strokovno izobraževanje in izpopolnjevanje strokovnih delavcev (velikokrat 
organizirano s strani zunanjih ustanov). Medsebojno sodelovanje z zunanjimi sodelavci prinaša 
dodatno podporo, pomoč in vire v skupnosti, ki koristijo predvsem učencu, hkrati pa tudi ostalim 
udeležencem v šoli (učiteljem, vodstvu in staršem) (prav tam, str. 50). Sheridan idr. (2002 v 
Gregorčič Mrvar idr. 2016, str. 18) omenjajo še oblikovanje odnosa med gospodarstvom in 
učenci (ki bodo v prihodnosti potencialni zaposleni) ter razvijanju zavedanja, kako lahko s 
svojim znanjem in veščinami prispevajo k delu šole in učencev.  
Ravnatelj z večino učencev osebno sodeluje bolj poredko, ob svečanostih in posebnih 
priložnostih, pogosteje je v stiku z nadarjenimi in učno ter vzgojno problematičnimi učenci 
(Ferjan 1996, str. 169). West-Burnham ob tem zapiše, da je zagotavljanje enakosti in pravičnosti 
ravnateljeva naloga in da ima vsak otrok pravico do kakovostnega učenja (West-Burnham 2013 
v Erčulj idr. 2014, str. 81). Po ZOFVI (2015) je ravnatelj zakonsko določen, da spodbuja in 
spremlja delo skupnosti učencev, vajencev oziroma dijakov ter študentov višje šole. 
Medsebojno sodelovanje vsem udeležencem prinaša koristi: izmenjavo in konstruktivno 
soočanje različnih mnenj; pridobivanje izkušenj in novih informacij ter znanj o določeni 
problematiki od različnih strokovnjakov; večjo strokovnost oziroma kakovost strokovnega dela; 
hitrejše, učinkovitejše in bolj poglobljeno skupno reševanje težav, soustvarjanje; druženje; 




2 Pomen medosebne komunikacije pri vodenju šole 
Učitelji in vodje šole v participativnem modelu vodenja delajo skupaj, poskušajo razviti 
določeno kulturo odnosov in timskega dela (Resman 1993, str. 462). Dobra in odprta 
komunikacija je bistvena za učinkovito timsko delo, saj vpliva na vse druge procese in pojave, ki 
jih srečamo pri timskem delu (Polak 2007, str. 56). Resman (1993, str. 466) zapiše, da je tim 
osnovna oblika vzpostavljanja komunikacije in kooperacije med ljudmi na šoli. Z dobro 
komunikacijo so odprti kanali za pretok informacij. Posamezniki morajo biti pripravljeni na 
oddajanje in sprejemanje informacij, da te tekoče prehajajo v vse smeri (prav tam), torej za 
dvosmerno komunikacijo. Za dobro komunikacijo je pomembno tudi, da je komuniciranje 
odprto, kar pomeni, da je ciljno, direktno, jasno, odgovorno pozitivno, iskreno, pozorno in 
sodelovalno (Brajša 1993, str. 101). Za odprto komuniciranje je značilno iskreno sprejemanje, 
angažirano sodelovanje, aktivno poslušanje in objektivno sporočanje (prav tam).  
 
2.1 Opredelitev in cilji komunikacije 
Komunicirati pomeni »izmenjevati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se«, 
komunikacija pa »sredstvo, ki omogoča izmenjavo, posredovanje informacij – komunikacijsko 
sredstvo« (SSKJ, b. l.). Kot zapiše Vec (2004, str. 383), nam komunikacija omogoča 
usklajevanje mnenj, doseganje različnih ciljev, pa tudi vzpostavljanje, vzdrževanje in 
spreminjanje medosebnih odnosov. Čeprav je veščina komuniciranja najpomembnejša izmed 
vseh, ki jih ljudje sploh imamo, se je le malokrat načrtno učimo (prav tam). 
Skupina ljudi, ki ne sodelujejo, je le seštevek. Sodelovanje pa zahteva komunikacijo – 
sporazumevanje, sporočanje in odgovarjanje (Možina idr. 2004, str. 21).  
Beseda komunikacija izvira iz latinskega glagola communicare, ki pomeni posvetovati se, 
razpravljati, vprašati za nasvet, komuniciranje pa je proces prenašanja informacij z medosebnim 
sporazumevanjem (Možina idr. 2004, str. 20). Adler in Rodman (2012, str. 5) zapišeta, da je 
proces prenosa pomenov z interakcijo. D. J. Barrett (2014, str. 6) dodaja še, da je lahko prenos 
pomenov beseden ali nebeseden.  
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Menedžerji komunicirajo zato, da bi informirali sodelavce in druge, da bi pridobivali koristne 
informacije in predvsem zato, da bi vplivali na sodelavce ter posameznike in skupine izven svoje 
organizacije (Tavčar 2002, str. 271). Komuniciranje je učinkovito takrat, kadar daje največ 
rezultatov glede na porabo sredstev (časa) tistega, ki komunicira (prav tam).  
Poleg posredovanja informacij v komuniciranju vedno poteka tudi prikrito posredovanje 
informacij o razmerju med udeleženci komuniciranja (Možina 2004, str. 80–81). Sporočila imajo 
torej vsebinski in odnosni vidik. Težave nastanejo, kadar sogovornika nimata enotnega mnenja o 
bližini njunega odnosa. Eden od partnerjev je lahko razočaran, ker se mu drugi zdi preveč 
oddaljen ali obratno. Oba primera lahko vplivata na uspešnost njunega komuniciranja in 
dogovarjanja. Praviloma se udeleženci pogovora odnosne ravni komunikacij le malo zavedajo. 
Pomembno je, da smo v komuniciranju pozorni na razvoj odnosov z drugimi (prav tam).  
Komuniciranje ni le še ena izmed mnogih veščin, ki jih obvladajo vsi, ki sodelujejo v 
organizaciji. Strokovno znanje in osebna nadarjenost ne zagotavljata složnega sodelovanja, 
komuniciranje je temeljno tkivo, ki povezuje udeležence v organizaciji in med organizacijami 
(Možina 2004, str. 21).  
Razne oblike komuniciranja omogočajo (Možina 2004): 
- dajanje ali dobivanje informacij, 
- medsebojno izmenjavo podatkov, mnenj, 
- vzdrževanje poslovnih, tržnih stikov, 
- delovanje in prenos idej, zamisli, rešitev, 
- začenjanje, razvoj in končanje dela, 
- nabavo, prodajo, pogodbe, 
- pregled, usmerjanje in usklajevanje tržnih poslov, dejavnosti, 
- reševanje tekočih in potencialnih problemov, 
- raziskovalno in razvojno dejavnost itd.  
 
Namen komuniciranja je lahko izboljševanje komunikacijskih spretnosti, kar lahko dosežemo z 
metakomunikacijo, ki je lahko teoretična ali praktična. Teoretična metakomunikacija je vsaka 
teorija o komunikaciji, ki ne vključuje neposredne komunikacije. Praktična metakomunikacija je 
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komunikacija o komunikaciji, ki se odvija skozi neposredno komunikacijo (Brajša 2004, str. 86). 
Nekaj več o metakomunikaciji pišemo tudi v nadaljevanju.  
 
D. J. Barrett (prav tam, str. 7) definira komunikacijo vodje kot »kontroliran, namenski proces 
prenosa pomenov, s katerim vodje vplivajo na posamezno osebo, skupino, organizacijo ali na 
skupnost z uporabo širokega spektra svojih komunikacijskih sposobnosti in virov, z namenom 
pozitivnega povezovanja s publiko, premostitve motenj in ustvarjanja ter prenosa sporočil, ki 
vodijo, usmerjajo, motivirajo ali navdihujejo druge k delovanju«. Cilji naše komunikacije so 
različni, glede na kanal prenosa informacij pa ločimo besedno in nebesedno komunikacijo (Ule 
2009, str. 21). 
O komunikaciji pogosto govorimo, kot da se dogaja v diskretnem, osebnem prostoru. Dejstvo pa 
je, da je komunikacija proces, kar pomeni, da določene izmenjave informacij ne moremo izolirati 
od konteksta, zgodovine, odnosa med sogovorniki itn. Oglejmo si primer. Pomislimo na 
kompliment, ki smo ga dobili od prijatelja glede našega videza. Interpretacija tega komplimenta 
je odvisna od dolge zgodovine izkušenj. Kako se počutimo v svoji koži? Ali menimo, da je ta 
prijatelj v preteklosti govoril resnico? Kakšen odnos sta imela v zadnjem času? Odgovori na vsa 
ta vprašanja in še mnogo več bodo vplivali na to, kako bomo odgovorili na kompliment. Obratno 
tudi, odvisno od tega, kako se bomo odzvali na prejeti kompliment, bo vplivalo na obnašanje 
tega prijatelja v prihodnje – do nas in drugih (Adler in Rodman 2012, str. 6). 
S tem enostavnim primerom smo prikazali, da bi bilo nepravilno govoriti o aktih ali delih 
komunikacije, ki jih ne moremo obravnavati izolirano od konteksta. 
Za predstavitev idej, stvari, dogodkov in procesov v komunikaciji uporabljamo simbole, ki 
komunikacijo omogočajo (Adler in Rodman 2012, str. 7).  
Najzanimivejša lastnost simbolov, kot piše M. Ule (2009, str. 105), je njihova arbitrarnost. Ne 
poznamo logične razlage, zakaj je izbrana beseda knjiga za predmet na knjižni polici. V različnih 
jezikih ta predmet poimenujejo drugače. V slovenščini bi lahko isti predmet imenovali drugače, 
če bi se s tem strinjali. Uspešnost komunikacije je odvisna od tega, če se ljudje poenotijo glede 
pomena in načina uporabe določene besede. Simbolna komunikacija nam dovoljuje, da 
komuniciramo o preteklosti, sedanjosti in prihodnosti (Adler in Rodman 2012, str. 6). Simboli so 
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torej dogovorjeni, zasnovani na socialnem sporazumu. Brez poznavanja dogovorov ni mogoče 
razumeti sporočila (Ule 2009, str. 105). 
Kot besede imajo tudi nebesedni znaki simbolni pomen. Kimanje tako večinoma po svetu 
pomeni pritrditev. Besedno izražanje je večinoma enoznačno, medtem ko ima nebesedno 
večinoma več pomenov. (Adler in Rodman 2012, str. 7) 
 
2.2 Vrste komunikacije 
Komunikacijo lahko razdelimo glede na različne kriterije (Fink idr. 2009, str. 9–11):  
1. Glede na obliko oz. uporabljene simbole ločimo besedno in nebesedno komuniciranje (prav 
tam). 
Komunikacijo najpogosteje delimo na verbalno (besedno) in neverbalno (nebesedno). 
Komuniciramo lahko z besedami ali brez njih. Usklajenost besedne in nebesedne 
komunikacije vpliva na uspešnost komunikacije. To, kar govorimo, se mora ujemati s tistim, 
kar sporočamo z znaki in vedenjem. Besedno in nebesedno komunikacijo bomo podrobneje 
obravnavali v nadaljevanju.  
2. Glede na razdaljo med udeleženci ločimo neposredno ali direktno (iz oči v oči) in posredno 
ali indirektno komuniciranje (na daljavo, preko telefona, faksa, dopisov, spleta) (prav tam). 
Neposredna (direktna ali osebna) komunikacija predstavlja najbogatejši komunikacijski 
kanal, saj poleg besednega sporazumevanja omogoča zaznavanje celotnega spektra 
nebesedne komunikacije. Med neposredno oz. osebno komunikacijo štejemo: poslovni 
razgovor, razgovor v večji ali manjši skupini ljudi, poslovni sestanek (Fink idr. 2009, str. 10).  
Prednosti osebne komunikacije so (prav tam):  
- hitrost prenosa sporočila;  
- možnost, da takoj preverimo, ali je sporočilo prispelo do sprejemnika in ali je sprejemnik 




Slabosti osebne komunikacije so (prav tam):  
- večja poraba časa in denarja;  
- v organizacijo komunikacije vključimo več ljudi;  
- v osebnem kontaktu lahko močna čustvena obremenjenost bistveno zmanjša uspeh.  
 
Posredna (nedirektna ali neosebna) komunikacija pomeni vsakršno sporazumevanje, pri 
katerem uporabljamo posredno komunikacijsko pot. Komuniciramo preko telefona, 
elektronske pošte, telefaksa, s pomočjo pisem in ostalih pisnih sporočil (prav tam). 
3. Glede na smer sporazumevanja ločimo enosmerno, dvosmerno in večsmerno komuniciranje 
(prav tam). 
Vpliv udeležencev komunikacije pri enosmerni komunikaciji je le enosmeren – od govorca k 
poslušalcu. Povratne komunikacije ni in dialog se ne razvije (Fink idr. 2009, str. 11). 
Prednost enosmernega sporočanja je v njegovi učinkovitosti. V kratkem času lahko 
posredujemo več informacij, ki jih lahko bolje uredimo.  
Pomanjkljivost enosmernega komuniciranja pa je v njegovi direktivni naravnanosti, kar 
pomeni, da je neustrezno v situaciji, ko želimo druge pridobiti k sodelovanju. Pojavljajo se 
težave zaradi drugačnega zaznavanja, zahteva več priprave, manj je ogrožujoče za 
pošiljatelja, prejemnik se lahko počuti izključenega (prav tam). 
Dvosmerna komunikacija pomeni, da je vpliv med udeleženci vzajemen. V takšnem 
pogovoru poslušamo, razmišljamo in govorimo. Sporazumevanje poteka vselej v dve smeri 
ali več (odvisno od števila sogovornikov). Dvosmerna komunikacija je kompleksnejša, traja 
več časa in je na zunaj manj urejena (prav tam). Oba sogovornika reagirata in recipročno 
vplivata drug na drugega (Brajša 1993, str. 82).  
Prednost je v tem, da pošiljatelj takoj dobi povratno informacijo, ki vpliva na nadaljnje 
oblikovanje sporočil. Zaradi možnosti dopolnjevanja in pojasnjevanja pomenov je točnejša, 
zanjo ni potrebno tako natančno načrtovanje kot pri enosmerni komunikaciji. Prejemnik se 
načeloma počuti vključenega v komunikacijo (prav tam). 
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Ima pa tudi pomanjkljivosti, saj zahteva več časa, navidezno je manj urejena, pošiljatelj je 
bolj izpostavljen. Večsmerno komuniciranje zasledimo na sestankih, kjer vsak udeleženec 
prispeva svoj del. Je dolgotrajnejše, osnovna prednost pa je ustvarjalnost. Komuniciranje 
med več udeleženci mora nekdo usmerjati, da ne pride do nesporazumov (prav tam). 
V nadaljevanju bomo obravnavali le dvosmerno ali večsmerno komunikacijo.  
 
4. Glede na udeležence v komunikacijskem procesu in glede na uporabljene poti, po katerih 
sporočila potekajo, so oblike naslednje (Fink idr. 2009, str. 9):  
a. Znotrajosebno, intraosebno ali intrapersonalno komuniciranje (posameznik 
komunicira sam s seboj, s svojim notranjim govorom kritizira sam sebe, misli v 
besedah, podobah); je posameznikovo razmišljanje v podobah, besedah, pogovor s 
samim seboj. V zgodnjem otroštvu daje otrok sam sebi glasna navodila, ki jih kasneje 
ponotranji in postanejo njegov »notranji glas«. Pogosto tudi odrasli pri raznih 
opravilih z govorom dajemo navodila sami sebi in na ta način povečamo 
koncentracijo (Fink idr. 2009, str. 12). 
b. Medosebno ali interpersonalno komuniciranje (neposredno komuniciranje med 
dvema ali več osebami – pogovor, sestanek); zajema vsakdanje ali poslovno 
sporazumevanje med dvema ali več osebami (v majhni skupini) (prav tam). 
c. Skupinsko komuniciranje (skupine ljudi komunicirajo med seboj).  
d. Organizacijske komunikacije (so predvidene s pravili organizacije, statusom in z 
vlogami udeležencev). 
e. Javno komuniciranje (komuniciranje prek sredstev množičnega obveščanja – 
medijev, informativno, povezovalno in izobraževalno komuniciranje). 
5. Glede na modaliteto oz. vrsto zaznavnega kanala ločimo: vizualno (vid), avditorno (sluh), 




Zaradi omejitev empiričnega raziskovanja in narave naloge bomo v nadaljevanju podrobneje 
obravnavali besedno in nebesedno komunikacijo, glede na udeležence v komunikacijskem 
procesu pa se bomo osredotočili na medosebno ali interpersonalno komuniciranje.  
 
2.3 Modeli komunikacije 
Shannon in Weaverjev model je bil do osemdesetih let prejšnjega stoletja »splošno sprejet« (Ule 
2009, str. 78) in zaradi pomembnega vpliva, ki ga je imel na teorijo komunikacije ter 
aplikativnosti v šolsko okolje, ga bomo podrobneje obravnavali. Nadalje bomo obravnavali 
Watzlawickovih pet aksiomov komunikacije (Iršič 2004, str. 42–47), ki celostno utemeljujejo 
pomen in poudarjajo neprekinjenost nebesedne komunikacije. Gordonov model (Gordon 1989), 
ki ga bomo tudi delno predstavili v tem poglavju, je model, ki je nastal in se načeloma uporablja 
na področju vzgoje in izobraževanja. Obravnava cel spekter komunikacijskih ovir (v šolskem 
prostoru) in ponuja uporabne in uspešne rešitve le-teh. Z izbranimi modeli lahko postavimo okvir 
za razumevanje medosebne komunikacije v šoli. 
 
2.3.1 Informacijska paradigma komuniciranja 
Shannon in Weaver (1964 v Ule 2009, str. 78) sta zasnovala informacijsko paradigmo 
komuniciranja kot prenos informacij med sporočevalcem in prejemnikom po določenem kanalu 
komuniciranja. Omenjeni model sta avtorja oblikovala z namenom izboljšanja komunikacije med 
pošiljateljem in prejemnikom. Odkrila sta faktor, ki vpliva na komunikacijski proces in ga 
poimenovala »šum«. Sprva je bil model razvit, da bi izboljšal tehnično komunikacijo, kasneje pa 
se je uporabljal na vseh področjih proučevanja komunikacije (Ule 2009, str. 78). Še danes je 
eden izmed najbolj znanih in največkrat obravnavanih medosebnih komunikacijskih modelov 
(Polančič in Kuhar 2013, str. 24). 
Shannon Weaverjev model komuniciranja vključuje različne pojme, kot so vir informacije, 
prenosnik, šum, kanal, sporočilo, prejemnik, cilj informacije, kodiranje in dekodiranje (prav tam, 
glej sliko 1).  
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Kodiranje v tem modelu pomeni proces pretvorbe misli, čustev, namenov, stališč itd. v takšne 
znake, za katere predvidevamo, da jih bo drugi pravilno razbral (dekodiral) oz. ponovno pretvoril 
v tisto, kar smo želeli sporočiti (Vec 2004, str. 384).  
 
Slika 1: Shannon-Weaverjev model komuniciranja (Polančič in Kuhar 2013, str. 24) 
 
V nalogi se v veliki meri ukvarjamo z nebesedno komunikacijo in model komunikacije po 
Watzlawicku nakaže pomen in pomembnost poznavanja in upoštevanja nebesedne komunikacije. 
Watzlawickova teorija je imela izjemen vpliv na proučevanje medosebne komunikacije (Knapp 
in Miller 1994, str. 6). 
 
2.3.2 Aksiomi komunikacije po Watzlawicku 
Watzlawick (b. l.) opredeljuje pet aksiomov komunikacije. V prvem aksiomu zagovarja teorijo, 
da oseba nikoli ne preneha nebesedno komunicirati. Watzlawickove aksiome prištevamo k 
sistemski teoriji, ki k razumevanju komunikacije dodaja spoznanje, da na komuniciranje sočasno 
vplivajo oba sogovornika (glej 2. aksiom) in kontekst ter da ima vsako sporočilo vsebinski in 
odnosni vidik, pri čemer je odnosni pomembnejši (Ažman 2015, str. 68). Za vodenje je 
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pomembno spoznanje, da ni moč ne komunicirati in zato tudi ni mogoče ne vplivati na druge 
(prav tam). 
Watzlawickovih pet aksiomov komunikacije (Iršič 2004, str. 42–47): 
1. Oseba ne more ne-komunicirati. Vsako dejanje ima sporočilno vrednost. Tudi kadar smo 
tiho, ker ne želimo komunicirati, sporočamo prav to.  
2. Vsaka komunikacija vsebuje vsebinsko in odnosno raven. Komunikacija poleg prenosa 
sporočila opredeljuje tudi odnos. 
3. Narava odnosa je odvisna od punktuacije komunikacijskih sekvenc med tistimi, ki 
komunicirajo. Punktuacija je razdelitev neprekinjene komunikacije na sekvence oziroma 
koščke, znotraj katerih so vzročne povezave. Na primer, ker nekdo molči, ga pričnemo 
zasliševati.  
4. Ljudje komunicirajo tako digitalno (besedno) kot analogno (nebesedno). Digitalna 
komunikacija se nanaša na sporočila, ki se nanašajo na to, kaj sporočamo, analogna 
komunikacija pa načeloma nosi določeno podobnost s tem, kaj je izraženo. Digitalna 
komunikacija je relativno nedvoumna in lahko vključuje logične relacije in negacijo kot 
tudi abstrakcije. Analogna komunikacija je bogatejša v izražanju odnosnih vidikov.  
5. Vse komunikacijske izmenjave so simetrične ali komplementarne, odvisno od tega, ali 
temeljijo na enakosti ali na različnosti. Odnos lahko temelji na enakosti in različnosti. V 
prvem primeru partnerja težita k temu, da zrcalita vedenje drug drugega. Tako interakcijo 
lahko označimo kot simetrično. Kadar vedenje enega partnerja dopolnjuje vedenje 
drugega, tako interakcijo imenujemo komplementarna. V komplementarnem odnosu sta 
večinoma podrejeni in nadrejeni sogovornik. V zdravem odnosu morata biti prisotni obe 
vrsti komuniciranja v alternaciji ali razdeljenosti na različna področja.  
 
2.3.3 Gordonov model komunikacije 
Gordon v svoji teoriji o učinkovitih odnosih celostno obravnava komunikacijo in vodenje. 
Njegovo delo se je začelo s proučevanjem vodenja, ki ga je poimenoval vodenje, usmerjeno v 
skupino. Ločeno poučuje razvoj učinkovitega odnosa staršev, učiteljev in vodij (Gordon, b. l.). 
Njegov program sloni na razvoju sposobnosti sprejemanja vedenj drugih ter empatičnega 
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izražanja svojega stališča. V nadaljevanju naloge bomo predstavili Gordonove spretnosti 
aktivnega poslušanja (imenovane tudi spretnosti empatičnega poslušanja), jezik sprejemanja, 
zaželena stališča poslušalca in jezik nesprejemanja.  
Gordon je poimenoval t. i. jaz sporočila in jih opredelil kot sporočila, s katerimi prevzamemo 
odgovornost za to, kar čutimo in ob tem drugemu prepustimo odgovornost za njegovo vedenje, 
ne da bi to zanj pomenilo slabo vedenje, kot to povzročijo ti sporočila (Gordon 1989, str. 47). 
Ti sporočila 
Kadar ima posameznik problem s početjem nekoga drugega, lahko to sporoči s sporočilom, ki v 
odkriti ali prikriti obliki vsebuje zaimek TI. Nanašajo se le na poslušalca, sporočevalec pa o sebi 
ne pove ničesar (prav tam), so neosebna.  
- (Ti) takoj prenehaj s tem početjem. 
- Zakaj si to storil? 
 
S ti sporočilom sporočevalec ne prevzema odgovornosti za svoj problem nase, ne sporoči, kaj se 
v njem dogaja, kaj občuti, kaj je torej njegov problem. Poslušalcu prenaša negativno sodbo o 




Jaz sporočila izražajo lastna opažanja, izkušnje, čustva, doživljanje, občutke, misli, potrebe itd., 
so osebna. Ta sporočila se vedno nanašajo na nas same in sogovornika spodbujajo k rabi jaz 
sporočil. Mnogi se ogibajo jaz sporočil, ker se ne želijo odkriti, izpostaviti ali približati 
sogovorniku (Brajša 1993, str. 51).  
Jaz sporočila so učinkovitejša kot ti sporočila, saj z njimi prevzemamo odgovornost za to, kar se 
dogaja v nas samih in smo dovolj odkriti, da to delimo s sogovornikom. Poleg tega drugemu 
prepuščamo odgovornost za njegovo vedenje, ne da bi to zanj pomenilo slabo vrednotenje, kot 
počnemo s ti sporočili (Gordon 1989, str. 47). Jaz sporočila ne škodujejo odnosu, zelo verjetno 
prinašajo spremembo v sogovorniku in vsebujejo minimalno negativno vrednotenje sogovornika 
(prav tam). Tudi z jaz sporočilom se ne moremo povsem izogniti temu, da se ne bi naš 
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sogovornik morda vendarle čutil prizadetega. Izvedel je, da nam s svojim vedenjem povzroča 
problem. Naše sporočilo je tudi povzročilo, da ima sedaj tudi on problem in zato je prvi odziv 
ljudi na jaz sporočila lahko tudi obrambnega značaja. Če se to zgodi, je smiselno, da v 
nadaljevanju pogovora uporabimo tehniko aktivnega poslušanja in ne vztrajamo še naprej v jaz 
sporočilu (Košir 2013, str. 137–138). 
Gordon obravnava tudi metodo reševanja konfliktov in jo imenuje metoda brez poraženca 
(Gordon 1989, str. 72). Smisel metode je, da obe strani skupaj iščeta rešitev na tak način, da ni 
nobena stran poražena. Iščeta torej rešitev, ki bi najbolje ustrezala obema, tako da lahko vsak 
izpolni svoje potrebe. Udeležencema je prepuščeno, da najdeta rešitev problema, ki ne škoduje 
drugemu. S tem pristopom pride v ospredje problem, ki ga je potrebno rešiti, in ne več konflikt 
(prav tam). Pogoji za uspešno uporabo metode so, da sta oba udeleženca vešča aktivnega 
poslušanja (predstavljeno v nadaljevanju naloge) in znata primerno uporabljati jaz sporočila (glej 
poglavje 2.1).  
Šeststopenjski proces reševanja problema, povzet po Deweyu (b. l. v Gordon 1989, str. 75), 
zajema: 
1. Definiranje problema. To je kritična faza celotnega problema. Zanjo je potrebnega dovolj 
časa. Pogoj je, da vsi sodelujoči sodelujejo prostovoljno. Pomembna je uporaba jaz 
sporočil, jasnost izražanja, izogibanje ti sporočil, uporaba aktivnega poslušanja. Problem 
definiramo v obliki konflikta potreb, ne konflikta rešitev (prav tam). 
2. Iskanje možnih rešitev. Pri tej fazi je pomembno, da se predlogi ne vrednotijo in ne 
zahteva se razlaga predlogov. Vsak predlog se zabeleži (prav tam). 
3. Ovrednotenje teh rešitev. Na seznamu se prečrtajo vse rešitve, s katerimi se kdorkoli ne 
strinja, ne glede na razlog. Pomembna je uporaba aktivnega poslušanja in jaz stavkov 
(prav tam).  
4. Odločitev, katera rešitev je najboljša. Glasovanje na tem mestu ni primerno, saj prinaša 
zmagovalce in poražence. Poskusimo si predstavljati rezultat, če bi bila določena rešitev 
sprejeta. Pomembno je, da pridemo do soglasja (prav tam).  
5. Odločitev načina izvedbe. Določiti je potrebno, kdo, kaj in kdaj se bo nekaj izvajalo (in to 
zapisati). V nekaterih primerih je potrebno določiti tudi standarde (prav tam).   
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6. Preverjanje, kako je rešitev uspešna. Ugotavljamo, če je problem izginil, če smo 
zadovoljni z rešitvijo in kako učinkovita je bila rešitev. Rešitve je dobro čez nekaj časa 
preveriti. Potrebno je zavedanje, da ni nič narobe, če rešitev ni uspešna, v tem primeru 
imamo priložnost, da poiščemo boljšo rešitev (prav tam). 
 
2.4 Besedna komunikacija 
Med besedno in nebesedno komunikacijo ločujemo zaradi možnosti analize, sicer pa ju v praksi 
težko ločimo. V ustanovah se sicer navadimo uporabe določene oblike komunikacije za določen 
namen, vedno pa so v ozadju besedni in nebesedni aspekti (Harris 2002, str. 119). 
Po Adlerju je besedna komunikacija enodimenzijska, govorimo lahko le z besedami (Adler 2012, 
str. 170). Kot smo zapisali pri Watzlawickovem četrtem aksiomu komunikacije, se besedna 
komunikacija nanaša le na to, kaj sporočamo, analogno pa tega ne prikaže (Iršič 2004, str. 42–
47). Besedna govorica je, za razliko od nebesedne, prekinjena, saj se govor in tišina izmenjujeta 
(Adler 2012, str. 170). Besedno govorico je lažje interpretirati kot nebesedno, saj je jasnejša 
(prav tam). Besedna komunikacija ima manjši pomen od nebesedne, saj v primeru, da nebesedna 
in besedna komunikacija sporočata različno, ljudje težimo k temu, da večji pomen pripišemo 
nebesednemu izražanju (prav tam). Besedno načeloma komuniciramo namerno oz. načrtno (prav 
tam).  
 
2.4.1 Značilnosti besednega jezika 
Besedno komuniciranje je lahko govorno ali pisno (Možina 2004, str. 54). Govorno 
komuniciranje obsega nagovore, formalizirane nagovore med dvema osebama, razgovore v 
skupini oziroma z njo in neformalne govorice. Govorno komuniciranje ima vrsto prednosti: je 
hitro, običajno obsega tudi povratno informiranje ter omogoča sočasno komuniciranje z več 
ljudmi (prav tam). Pisno komuniciranje, kot zapišejo Možina idr. (2004), poteka preko pisem, 
časopisov in revij, oglasnih plošč ter mnogo drugih priprav, zlasti elektronskih in optičnih, ki 
prenašajo sporočilo, zapisano z besedo, s simboli, z risbami, barvami ali kako drugače. Prednosti 
pisnega komuniciranja so trajnost, jasnost in nazornost sporočila. Pošiljatelju in prejemniku 
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ostaja dokumentiran zapis sporočila, ki ga lahko hranita neomejeno dolgo. Pisne komunikacije so 
po navadi bolj dodelane, logične in jasne kot govorne, saj pošiljatelj praviloma premisli, kaj bo 
napisal, saj ve, da bo zapis sporočila pričal, da je bilo poslano z jasno določeno vsebino (prav 
tam). 
Jezik kot komunikacijsko sredstvo ima tri vloge: pošilja, prenaša in sprejema pomene. Povedano 
drugače, jezik ima tri komunikacijske vloge: emisijsko, transmisijsko in recepcijsko. Kadar 
sporočila odpošiljamo, gre za operiranje z jezikovnimi znaki, ki še niso dekodirani oziroma 
interpretirani. Do polnega pomena jezikovnih sporočil pride šele, ko prejemnik prejme in razume 
sporočilo. Šele na tej ravni dobi simbolni pomen. Ko govorimo o jeziku kot sredstvu 
komunikacije, imamo v mislih predvsem jezik kot simbolni sistem, ki je interpretiran (Ule 2009, 
str. 105).  
Jezik omogoča metakomunikacijo, to je komunikacija o komuniciranju. Z njim se lahko 
nanašamo na lastno govorjenje. Metakomunikacije se poslužujemo, kadar preverjamo, če nas 
nekdo sliši, če nas razume. Poslužujemo se je tudi, ko nadzorujemo tok pogovora (prav tam). 
Lahko pojasnjuje samega sebe, lahko komuniciramo o načinu, kako komuniciramo. Ta kvaliteta 
je znana kot samonanašalnost. Brez te lastnosti proučevanje komuniciranja ne bi bilo mogoče, 
saj ne bi imeli načina, kako ga proučevati (prav tam, str. 105–107). 
Z jezikom lahko razkrijemo ali prikrijemo misli, namene, občutke. Kar se dogaja znotraj nas, je 
drugim načeloma skrito, dokler se ne odločimo, da jim bomo to razkrili. Jezik nam omogoča 
tudi, da vzpostavimo stike ali pa se jim izognemo. Kot navaja M. Ule: »Jezik lahko torej 
uporabljamo tako, da gradimo mostove, ali tako, da postavljamo zidove med ljudmi.« (Ule 2009, 
str. 106–107) 
 
2.4.2 Besedna komunikacija v šolskem prostoru 
Besedna komunikacija predstavlja glavno obliko stikov šole – znotraj nje in z njenim okoljem 
(Harris 2002, str. 117). Z uporabo pisnega in besednega komuniciranja organizacije nadzorujejo, 
koordinirajo in vodijo obnašanje posameznikov in skupin (prav tam). Besedna komunikacija je 
orodje, ki ga potrebujemo za pridobivanje, prenos in hranjenje informacij ter znanja. Besedna 
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komunikacija je bila vedno kritičnega pomena v organizaciji, pri premiku na vedno bolj 
informacijski način delovanja, v dobi znanja in uporabe tehnologije, pa ima uporaba jezika in 
simbolov še večji pomen (prav tam). Kreps zapiše, da je primarnega pomena za oblikovanje in 
razvoj t. i. organizacijske inteligence. Organizacijska inteligenca je zgodovina sistema, ki je 
ohranjena s pomočjo tradicionalnih načinov komuniciranja (Kreps 1986 v Harris 2002, str. 118). 
Pomaga nam razumeti kulturna pričakovanja organizacije. Kotter (1990) meni, da besedna 
komunikacija krepi, motivira in izboljšuje podobo organizacije. Prenaša zgodbe, mite, herojstva, 
metafore in humor. Uspešne organizacije govorijo o slengu in izrazih, ki jih uporabljajo in ki v 
delovni dan prinašajo sprostitev ter humor. Sodelavcem omogočajo pogovor, ki jih zbližuje, kaže 
spoštovanje med njimi in jih spravlja v smeh (Kotter 1990 v Harris 2002, str. 118). Besedna 
komunikacija je lahko pisna in govorjena.  
Pisno izražanje opravlja številne organizacijske vloge. Vključuje napisano vizijo šole, 
dolgoročne in kratkoročne cilje, letna poročila, pravilnike, hišni red, opis dela za določen 
položaj, pogodbe. Poleg tega omogoča komunikacijo preko spletne pošte, sporočil, namenjenih 
javnosti, napisanih rekov in ostalih oblik, ki predstavljajo in sooblikujejo realnost organizacije 
(Harris 2002, str. 119).  
Moč napisane besede je večja od govorjene besede. Cenimo, kadar nas nekdo pohvali, ampak če 
je pohvala napisana, ima veliko večji vpliv. Tudi neprimeren komentar je lahko kmalu pozabljen, 
kadar je tak komentar napisan, ima na nas večji vpliv (Pell 1995 prav tam, str. 120).  
Vodjem je ustno izražanje večinoma ljubše od pisnega (Armour 1998 v Harris 2002, str. 121). 
Ustno izražanje je vključeno v vsako dejavnost, ki zahteva organizacijo ljudi. Načeloma je 
sestavni del intervjujev za službo, zasedanj, sestankov, pohval, dajanja in sprejemanja navodil, 
javnih govorov in poučevanja. V manj sistematično, pa vendar ustno izražanje spada 





2.5 Nebesedna komunikacija  
Nebesedno sporazumevanje je vsako sporazumevanje, ki ne vključuje besed ali simbolov, ki 
besede nadomeščajo (Vec 2004, str. 393). Nanaša se na vsakršne in vse vidike komunikacije, ki 
so izraženi brez javno izgovorjenega jezika (prav tam). Po Adlerju je nebesedna komunikacija 
večdimenzijska, vključuje glas, položaj telesa, geste, razdaljo med osebami ipd. (Adler 2012, str. 
170). Nebesedna komunikacija analogno pokaže, kaj smo povedali (Iršič 2004, str. 42–47). 
Watzlawick zapiše tudi, da nebesedna komunikacija bolje izraža odnosni vidik kot besedna (prav 
tam). Nebesedna komunikacija je, za razliko od besedne, kontinuirana (Adler 2012, str. 170). 
Nemogoče je ne komunicirati nebesedno (prav tam). Nebesedna komunikacija ima večji pomen 
od besedne, saj kadar besede govorijo eno, nebesedno pa sporočamo drugo, ljudje težimo k temu, 
da nebesednim znakom pripisujemo večji pomen (prav tam). Nebesedna govorica je od besedne 
bolj nenačrtna (Adler 2012, str. 170) ali intuitivna (Harris 2002, str. 153). 
Harris nebesedno govorico opredeli kot odvisno od konteksta, saj operira v sedanjosti (Harris 
2002, str. 153–154). Zapiše pa tudi, da je nebesedna komunikacija odvisna od možnosti za odziv. 
Knjigo (besedna komunikacija) lahko beremo kadarkoli in skoraj kjerkoli, medtem ko nebesedna 
komunikacija nujno potrebuje nek odziv v trenutku, sicer izgubi pomen v komunikaciji (prav 
tam). 
M. Ule zapiše, da če verbalno komuniciranje pomeni komuniciranje s pomočjo besed, potem 
»ne« pomeni komuniciranje brez besed (Ule 2009, str. 173). Neverbalno komuniciranje je lahko 
komuniciranje s pomočjo glasu, ni pa besedno komuniciranje (prav tam). Hickson in Stacks 
nebesedno komunikacijo definirata kot proces, v katerem ljudje z namenskimi in nenamenskimi 
dejanji izrazijo izkušnje, občutke in odnos z namenom vplivanja na njih same in na njihovo 
okolje (Hickson in Stacks 1985, str. 256). Nenamenskimi zato, ker se je nebesednemu 
komuniciranju skoraj nemogoče izogniti (Ule 2009, str. 173). Verbalno komuniciranje namreč 
lahko zavrnemo tako, da molčimo. Vendar se s tem ne izognemo neverbalnemu komuniciranju. 
Molk je oblika nebesednega komuniciranja. Lahko pomeni zadrego, stisko, strinjanje ali 
nestrinjanje. Z molkom lahko kaznujemo druge, jih nadziramo, potrdimo sporočeno (prav tam). 
Naša hoja, oblačila, obnašanje, kako stojimo glede na druge, uporabljamo roke, premikamo 
glavo in spreminjamo obrazno mimiko – z vsem tem komuniciramo z drugimi. Vse to so vrste 
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nebesedne komunikacije, ko pošiljamo sporočila brez uporabe besedne komunikacije. Kot smo 
že omenili, je Mehrabian odkril, da obsega telesna govorica 55 % našega komuniciranja, način in 
ton govorjenja pa 38 %, torej je po njegovem mnenju 93 % naše komunikacije nebesedne 
(Mehrabian 1970 v Barrett 2014, str. 221).  
Pomen nebesedne komunikacije je zelo odvisen od konteksta, v katerem jo opazujemo. Če je 
nekdo sključen in trdno objema svoja kolena pri zelo nizkih temperaturah, lahko predvidevamo, 
da ga zebe. Isto dejanje bi v toplih vremenskih razmerah na soncu verjetno pomenilo kaj 
drugega.  
Nebesedno lahko komuniciramo skupaj z besedno komunikacijo, lahko pa ima povsem 
samostojno vlogo. Predstavili bomo funkcije nebesedne komunikacije.  
 
2.5.1 Funkcije nebesedne komunikacije 
Oblike dopolnjevanja govora z nebesedno govorico ali funkcije nebesedne govorice je opredelil 
Ekman, izsledke njegovih raziskav pa povzemamo po več avtorjih (Adler in Rodman 2012, str. 
173–177; Harris 2002, str. 157; Knapp in Hall 2010, str. 10–18; Ule 2009, str. 206–209). V 
nadaljevanju jih bomo natančneje opisali. 
Ponavljanje (Ule 2009, str. 206) pomeni, da sporočilo, ki je poslano po verbalnem kanalu, 
ponovimo tudi neverbalno. Kadar nas nekdo vpraša za smer vožnje, mu povemo in tudi 
pokažemo pot. Pri tem uporabljamo namerne nebesedne znake, ki so enopomenski, imenujemo 
jih emblemi.  
 
Slika 2: Ponovitev povedanega z gesto (Twistedsifter b. l.).  
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Zamenjava (prav tam) je prisotna, kadar neverbalna sporočila zamenjajo verbalna. Tudi zanje 
uporabljamo embleme, sporočila, ki imajo samostojno pomensko vlogo. Vsi neverbalni znaki, ki 
jih uporabljamo namesto verbalnega govora, niso emblemi. Včasih nadomestimo verbalni 
odgovor z manj jasnim nebesednim znakom, kot je na primer nasmeh, ko nekdo reče, da se 
vidimo jutri, kar lahko pomeni pritrditev ali pa sarkastičen nasmeh, ki pomeni, da se v resnici ne 
bomo srečali. 
 
Slika 3: Verbalni govor, zamenjan z neverbalnim (Permiekids 2014) 
Dopolnjevanje (prav tam, str. 207) pomeni, da neverbalna sporočila dopolnjujejo verbalna. 
Neverbalna sporočila lahko imajo večji vpliv kot besedna, saj jih načeloma nimamo pod 
nadzorom in jim drugi zaupajo bolj kot besedam. Na tem mestu pogosto uporabimo ilustratorje, 
to so nebesedne geste, ki imajo pomen in so razumljive le skupaj z verbalnim govorom, saj 
spremljajo in podpirajo govorjeni jezik, na primer, ko pokažemo, kako veliko ribo smo ujeli.  
 
Slika 4: Dopolnitev verbalnega sporočila z neverbalnim (Tikkun, b. l.) 
Nadomeščanje (Knapp in Hall 2010, str. 15) pomeni, da nebesedno izražanje lahko tudi 
nadomesti besedno. Prikaže lahko stalne, fiziološke lastnosti, kot sta spol in starost, nekatere 
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osebnostne lastnosti, kot je socialna pripadnost, in tudi trenutno počutje. Večinoma lahko 
razpoznamo, ali je oseba vesela, ekstatična ali prihaja domov po napornem in utrujajočem dnevu 
v službi. Kadar z nebesedno govorico ne dosežemo želenega rezultata, večinoma še besedno 
izrazimo, kaj se dogaja.  
 
Slika 5: Nadomestitev besednega izražanja z gesto (Millennial b. l.) 
Poudarjanje/umirjanje (prav tam, str. 16) – neverbalna sporočila uporabljamo tudi, ko želimo 
nekaj poudariti ali umiriti pogovor. Kadar poudarjamo, nebesedno delujemo, kot bi podčrtovali 
besedno govorico. Pri poudarjanju si večinoma pomagamo z gibi rok in glave. Kadar oče ošteva 
sina, ker je prepozno prišel domov, se lahko pri tem mršči, sina močneje prime za ramo, nekatere 
besede izreče glasneje. Tudi umirjamo lahko situacijo z dotikom, s počasnim kimanjem in 
podobnim.  
 
Slika 6: Umirjanje, upočasnjevanje z roko (Slow down, b. l.) 
Nadzorovanje ali omejevanje (prav tam) – o njem je govora, kadar je nebesedna govorica 
uporabljena tudi za regulacijo besednega izražanja. Obstajata dva načina: 
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- z usklajevanjem svojega nebesednega in besednega ravnanja na svoje sporočilo, 
- z usklajevanjem svojega besednega in nebesednega ravnanja glede na ravnanje sogovornika. 
 
Svoje sporočanje prilagajamo na veliko načinov. Včasih nebesedno sporočamo prehod z ene 
teme pogovora na drugo. Sprememba telesne drže lahko označuje spremembo teme, gesta včasih 
napove temo, o kateri bomo govorili, premori med pogovorom nam pomagajo, da govorjeno 
besedo smiselno organiziramo. Kadar govorimo o treh nalogah, ki jih moramo opraviti, lahko 
povemo: »Posvetiti se moramo A, B in C,« in ob tem z roko zamahujemo v »staccato« gibu, kot 
bi sekljali zrak z razprto dlanjo (prav tam). 
Če govorimo o pogovoru med dvema osebama, navadno kadar prva oseba neha govoriti, prične 
druga. To zaporedje poteka spontano in naravno in je za uspešno interakcijo lahko enako 
pomembno kot sama tema pogovora. Druge v veliki meri sodimo po tem, kakšne sposobnosti 
interakcije imajo, poznamo rek, da je z nekom govoriti, kot bi se pogovarjali s steno. Tudi osebe, 
ki nas pogosto prekinjajo, se nam po navadi zdijo nespoštljive. Obstajajo zakoni o komunikaciji, 
ampak so nenapisani. Vemo, da dve osebi naj ne bi govorili hkrati; da naj bi v pogovoru obe 
osebi dobili enak delež časa za govorjenje, če to želita; da je primerno na postavljeno vprašanje 
odgovoriti in tako naprej (prav tam).  
Otroci imajo manj razvite sposobnosti uspešne komunikacije in običajno sprva prekinjajo druge, 
kasneje pa pokažejo, da želijo nekaj povedati tako, da nas pocukajo za rokav ali kaj podobnega.  
Pogovornih regulatorjev je v nebesedni komunikaciji kar veliko. Drugemu nakažemo, da smo 
povedali, kar smo želeli, in smo pripravljeni poslušati, običajno tako, da podaljšamo očesni stik. 
Če sogovornik še ne prične z govorjenjem, lahko tišino premostimo z mašili. Kadar ne želimo, 
da drugi prične govoriti, to kažemo z manj očesnega stika, s kratkimi premori in morda okrepimo 
jakost govora, če nas drugi skuša prekiniti. Če ne želimo govoriti, ko je drugi zaključil, lahko to 
nakažemo z odobravajočim prikimavanjem, stabilnim očesnim stikom, in, seveda, tišino, kadar 
drugi preneha z govorjenjem. Kadar želimo govoriti, večinoma globlje vdihnemo, se vzravnamo, 
morda dvignemo kazalec, vse to sporoča, da smo pripravljeni na govor. Hitro prikimavanje lahko 
pomeni, da želimo, da drugi pohiti, hitro konča (prav tam).  
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Tudi pozdravljanje in poslavljanje sodita med nadzorovalno nebesedno govorico. Poslavljanje 
nakažemo z veliko različnimi gestami, pogosteje zremo drugam, obdobja, ko ne vzpostavimo 
očesnega stika, so daljša, telo ali stopala obrnemo proti izhodu, nagnemo se naprej in 
prikimavamo (prav tam). 
 
 
Slika 7: Regulacija in pomoč za prekinjanje v razredu (Benefits, b. l.) 
Nasprotovanje (Adler in Rodman 2012, str. 175–176; Harris 2002, str. 157) pomeni, da so si 
lahko besedna in nebesedna sporočila med seboj nasprotujoča. Pred nastopom se nam na primer 
tresejo roke, nad obrvmi imamo kapljice znoja, rečemo pa, da smo sproščeni (Knapp in Hall 
2010, str. 12).  
 
Slika 8: Nasmešek, ki ni pristen (Rcportraits b. l.) 
Zakaj pride do takšnih nasprotujočih si sporočil? Kadar drugega ne želimo prizadeti, ko nas 
vpraša za mnenje, resnico raje olepšamo, istočasno pa z glasom, obrazom in telesom sporočamo 
naše iskreno mnenje (Knapp in Hall 2010, str. 12). Do nasprotujočih si sporočil pride tudi v 
primeru sarkazma, ko z besedami govorimo eno, nebesedno pa sporočamo nasprotno. Obstaja 
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več vrst neenotnosti sporočanja, včasih lahko dve neverbalni sporočili, ki ju oddajamo istočasno, 
sporočata različno, na primer prijeten glas in grozeč pogled. Večinoma pa se bolj zavedamo 
neenotnosti med besedno in nebesedno komunikacijo, med besedami in dejanji, kot na primer 
prijeten glas in negativne besede ali pa prijazen izraz na obrazu in negativne besede.  
Ni nenavadno, da oseba, ki je deležna neenotnih sporočil, tudi odgovori z neenotnimi sporočili. 
Burgental piše, da pogosti stiki z osebo, ki oddaja neenotna sporočila, privedejo do 
psihopatoloških težav pri sprejemniku. To se zgodi predvsem takrat, kadar prejemnik nima 
nikogar drugega, s komer bi lahko komuniciral ali razjasnjeval nejasnosti, torej je velika 
verjetnost za tovrstne težave pri otrocih. Nekatere raziskave kažejo, da so otroci staršev, ki 
pogosto oddajajo neenotna sporočila, pogosteje tisti s posebnimi potrebami (Bugental idr. 1971 v 
Knapp in Hall 2010, str. 13–14).  
Niso vsa neenotna sporočila škodljiva, v vsakodnevnem življenju se pogosto srečamo s tovrstnim 
sporočanjem. Večinoma jim ne posvečamo veliko časa in energije ali pa ne opazimo, ko do tega 
pride.  
Številne raziskave so odkrile, da odrasli v večini primerov bolj zaupajo nebesednim znakom kot 
besednim (Burgoon 1994, str. 235), kadar je njihov pomen različen in bolj kot se pomeni 
razlikujejo, bolj zaupamo nebesednim sporočilom. Besedna sporočila pa upoštevamo vedno bolj, 
ko se skladnost besednih in nebesednih sporočil povečuje (prav tam). DePaulo idr. so proučevali, 
kako posamezniki reagirajo, ko so jim posredovana neenotna nebesedna sporočila, in ugotovili, 
da bolj verjamejo zvočnim kot vizualnim komponentam sporočila (DePaulo idr. 1978 v Knapp in 
Hall 2010, str. 14). Tako Burgoon kot Burgental idr. so ugotovili, da otroci, za razliko od 
odraslih, kadar so jim posredovana besedna in nebesedna sporočila, ki niso enotna, bolj zaupajo 
besednim sporočilom (Burgoon 1994, sr. 235; Burgental idr. 1970 v Knapp in Hall 2010, str. 14). 
Vsak posameznik ima tendenco vedno zaupati istemu kanalu komunikacije, bodisi besednemu 
bodisi nebesednemu, kljub temu pa večina v večini primerov bolj zaupa nebesednim signalom 
(Burgoon 1994, str. 236). Eden bistvenih pogojev za uspešno vzgojo in izobraževanje je enotna 
komunikacija med učiteljem in učencem (Brajša 1993, str. 34).  
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Nebesedno lahko komuniciramo z različnimi deli telesa, z glasnostjo in intonacijo govora, z 
razdaljo s sogovornikom. V nadaljevanju bomo opisali različne dimenzije in kanale nebesedne 
komunikacije.  
 
2.5.2 Tipologija nebesednih sporočil 
Nebesednih sporočil načeloma ne sprejemamo ali oddajamo le na en način in le po enem kanalu. 
S pogledi, kretnjami in z glasom komuniciramo istočasno. Nebesedno komuniciranje je 
sestavljeno iz različnih signalov v različnih kombinacijah.  
Mehrabijan je ugotovil, da se nebesedni znaki razvrščajo v tri dimenzije. Znaki neposrednosti ali 
zaupnosti sporočajo, kako ocenjujemo druge. Sporočajo občutke naklonjenosti, simpatije ali 
antipatije. V to dimenzijo vključujemo očesni stik, telesno orientacijo, naklon trupa, razdaljo 
med posamezniki in dotik. Znaki nadzorovanja sporočajo statusne razlike. Sem spadajo 
prekrižane ali neprekrižane roke, nagib telesa, položaj nog. Znaki aktivnosti pa kažejo 
pripravljenost na gibanje. V to dimenzijo vključujemo kimanje z glavo, gibanje nog, intonacijo 
glasu, hitrost govora (Mehrabian 2009, str. 8). 
Pomen različnih nebesednih signalov najlažje razberemo, kadar so vsi signali, ki jih sporočevalec 
oddaja, enotni. Kadar so signali neenotni, pride do možnosti nesporazumov. 
Nebesedno komunikacijo pa lahko ločimo tudi glede na kanale sporočanja. Brajša (1993, str. 31–
32) jo deli na naslednje nebesedne kanale: 
1. Telesno vedenje – drža, usmerjenost in gibi telesa pri sedenju, stoje, med hojo in med 
ležanjem.  
Naša telesna drža razkriva naš odnos do predmeta pogovora in poslušalcem kaže naše 
zaupanje vase (Barrett 2014, str. 164–165). Z usločenim trupom in s pogledom v tla 
kažemo svojo negotovost. Primeren položaj je pokončna drža s pogledom, usmerjenim v 
ljudi, in težo, enakomerno razdeljeno med obema nogama, ki sta razširjeni v širini ramen. 
Naš položaj naj bo udoben, sproščen in primeren situaciji. Med pogovorom pri mizi to 
pomeni vzravnano sedenje s trupom, rahlo nagnjenim naprej. (prav tam) 
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2. Mimika – premikanje čela, lic, brade, obrvi in ust. 
Obraz je pomemben kanal nebesednega komuniciranja. S sogovornikovega obraza lahko 
razberemo njegova čustva, stališča, nivo energije. Ekman in Friesen sta najpomembneje 
prispevala k raziskovanju čustvenih izrazov na obrazu. Ugotovila sta, da je obraz zelo 
pomemben medij za izražanje in sporočanje osnovnih čustev. To so veselje, žalost, 
presenečenje, strah, jeza in gnus (Ekman in Friesen 1975 v Ule 2009, str. 188). 
Značilnost izrazov na obrazu je, da trajajo kratek čas in se konstantno spreminjajo. 
Čeprav je nebesedna govorica različna med kulturami, pa šest naštetih osnovnih čustev 
konstantno enako razumejo in prepoznajo člani različnih kultur povsod po svetu (Barrett 
2014, str. 211). 
Izražanje čustvenih stanj je pogojeno s kulturnimi pravili našega okolja in tudi osebnih 
pravil, ki jih ponotranjimo zgodaj v življenju. Primer takih pravil je, da v javnosti ne 
izražamo jeze ali da pred drugimi ne jočemo (Ule 2009, str. 187). 
 
3. Očesni stik – pogled, velikost in premiki zenic ter očesnih mišic. Pogled je, kot zapiše 
M. Ule, eden najpogostejših in najučinkovitejših neverbalnih signalov in mu v zahodnih 
kulturah avtomatsko namenjamo pozornost (Ule 2009, str. 184). V evropskem prostoru 
naj bi pogled, usmerjen v nekoga ali nekaj, pomenil privlačnost tistega, kar gledamo 
(Adler in Rodman 2012, str. 179). Pogled ima tri vloge: 
- čustveno oziroma ekspresivno, 
- regulativno oziroma urejevalno, 
- nadzorovalno. (Ule 2009, str. 185) 
Pogled je pomemben pri izražanju čustev. Naše oči so širše odprte, kadar opazujemo 
dogajanje in smo dobre volje, in bolj priprte, če smo slabe volje (Ule 2009, str. 186). 
Kadar nam je všeč, kar gledamo, se naše zenice razširijo, in kadar nam ni všeč, se zožijo. 
Nad gibanjem zenic nimamo kontrole in v manj kot sekundi reagirajo tako na naše misli 
kot na zunanje dejavnike, kot je svetloba (Navarro 2008, str. 172).  
 
S pogledom lahko signaliziramo, da smo pripravljeni na pogovor, ima regulativno 
oziroma urejevalno vlogo. Z odvračanjem pogleda pa lahko sporočamo nasprotno, da ne 
želimo vloge v pogovoru (Ule 2009, str. 187). Načeloma ima govorec manj očesnega 
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stika s poslušalcem kot obratno in tako govorec določa, kdaj se bo s poslušalcem 
spogledal (Knapp in Hall 2010, str. 338). Takrat poslušalec načeloma reagira z vlogo 
poslušalca in kima, se nasmehne, pove »mhm«. Zanimivo je, da poslušalcev odziv ni 
pogojen le z govorčevim pogledom, saj podobno ravna tudi, ko se pogovarjata po 
telefonu.  
 
Poleg spodbujanja ali zavrnitve pogovora s pogledom urejamo tudi potek pogovora. 
Govorec načeloma manj gleda poslušalca kot poslušalec govorca. O tem bomo več 
govorili v nadaljevanju. Načeloma ga pogleda takrat, ko zaključi kakšno misel in na 
koncu celotnega sporočila. S pogledom lahko govorec torej preda besedo ali pa preverja, 
kako se poslušalec odziva na povedano in ali je še vedno pripravljen poslušati (Knapp in 
Hall 2010, str. 338). 
 
Vzorec pogledov je navadno tak, da govorec na koncu sporočila pogleda poslušalca in 
drug v drugega zreta, dokler poslušalec ne prevzame vloge govorca. Takrat ta, ki je zdaj 
govorec, umakne pogled (Knapp in Hall 2010, str. 338). 
 
Pogled pa ima tudi nadzorovalno funkcijo (Ule 2009, str. 187). Kako pogosto pogledati 
drugega in kako dolgo ga gledati, je odvisno od razmerja, spola, starosti ter statusa. Celo 
v enostranskih interakcijah, kot je predavanje, veljajo pravila, kako dolgo lahko 
predavatelj zre v določenega poslušalca brez motenj komunikacije (prav tam). Kot piše 
Argyle, v običajnem pogovoru eden sogovornik gleda drugega 60 % časa celotne 
interakcije. Kadar posluša, gleda 75 % časa, ko govori, pa 40 %. Dolžina enostranskega 
pogleda navadno traja 3 sekunde. Oba sogovornika zreta drug v drugega 30 % časa 
celotne interakcije. Dolžina kontakta pogledov je 1.5 sekunde (Agyle 1990, str. 159). 
 
Dominantne osebe in osebe z višjim socialnim statusom zrejo sogovornika več takrat, ko 
govorijo, kot takrat, ko poslušajo, podrejene osebe pa ravno obratno (Knapp in Hall 2010, 
str. 346). Osebe z višjim statusom največkrat nimajo potrebe, da bi opazovale podrejene 
tako natančno, kot podrejeni opazujejo nadrejene. Ljudje te majhne razlike opazimo in 
tako sklepamo o statusu sogovornika (Ule 2009, str. 187).  
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4. Govor – hitrost, ritem, jakost in barva glasu, artikulacija, melodija, jasnost, smeh ter 
glasovi brez verbalne vsebine. S poudarkom določene besede v stavku lahko spremenimo 
pomen povedanega (Knapp in Hall 2010, str. 368). Na primer:  
- Denar je dal Maji. (Ni ji dal piškotov ali avtomobila.) 
- Denar je dal Maji. (Ni ji ga posodil.) 
- Denar je dal Maji. (Ni ga dal Petri ali Mihu.) 
 
5. Gestikuliranje – govorica rok, velike in male kretnje. Geste so najočitnejše in najbolj 
prepoznavne oblike nebesednega komuniciranja (Ekman 1965). Imajo tudi najočitnejši, 
najjasnejši in najbolj določljiv slovar neverbalne govorice. Nekatere geste so prav 
neposredni prevodi besednih izrazov. So kulturno določene in vsaka kultura ima nabor 
značilnih gest. Ekman je definiral različne vrste gest: 
- emblemi, 
- ilustratorji, 
- čustveni izrazi, 
- regulatorji, 
- adaptorji ali prilagoditvene geste (Ekman 1965 v Knapp in Hall 2010, str. 12–
17) 
Emblemi so geste, ki imajo samostojen pomen. Zlahka jih prevedemo v besede (prav 
tam): na primer odkimavanje z glavo, kadar nas nekdo vpraša, če smo lačni. 
Ilustratorji nimajo samostojnega pomena. Vezani so na govor in spremljajo govor kot 
dodatna pojasnitev. Nazorneje pokažejo pomen besednega govora in po navadi povečajo 
razumljivost. Ilustratorjev se vedno ne zavedamo in kadar niso v skladu s povedanim, 
zmanjšujejo razumljivost. Včasih lahko z ilustratorji izdamo nekaj, česar z besedami ne 
želimo povedati (prav tam). Primer ilustratorja je priča na sodišču, ki skuša prikriti 
resnico in govori, da je videla rdeč avto zaviti levo, hkrati pa z roko pokaže v desno smer. 
Čustveni izrazi so geste, ki izražajo čustva in občutke. So spontan izraz čustev, kot na 
primer, ko od jeze stiskamo pesti ali z nogo udarimo ob tla (prav tam). 
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Regulatorji so geste, ki pomagajo nadzirati in voditi komunikacijo. Kadar npr. 
zaključujemo pogovor, se rahlo nagnemo k sogovorniku in pokimamo z glavo. Kadar 
želimo spregovoriti, dvignemo roko (prav tam). 
Adaptorji ali prilagoditvene geste so geste, ki nam pomagajo obvladati zaskrbljenost, 
napetost v odnosih in se navaditi na nove situacije. Ločimo med samo-prilagoditvijo in 
prilagoditvijo s predmetom. Samo-prilagoditev je prilagoditev s pomočjo svojega telesa. 
Lahko je pritiskanje roke k ustom, grizenje nohtov, igranje z lasmi. Dotik na nas deluje 
pomirjujoče. Sebe se dotikamo zato, da bi se pomirili. Tako ravnanje lahko kaže na to, da 
bi raje bili sami kot v družbi. Pogosto premikanje rok in nog lahko po Knappu in Hallu 
pomeni, da smo nemirni in da želimo oditi (Knapp in Hall 2010, str. 284). Pri prilagoditvi 
s predmetom uporabimo predmet z namenom, da se umirimo. Sem spada kajenje, 
žvečenje pisala, stiskanje plišastega medvedka, v današnjem času pa tudi uporaba 
telefona (Trenholm in Jensen 2008, str. 63). 
 
6. Dotik – koliko in na kakšen način se dotaknemo drugega, sebe. 
Dotik je lahko zelo pomemben način komuniciranja in vplivanja. Trepljanje po hrbtu, 
»high five« (udarec z dlanmi) ali pa objem povedo več od besed in zbujajo močan 
čustven odziv pri prejemniku. Znanstveniki trdijo, da ima dotik na nas tako močan vpliv 
zato, ker je v obdobju ranega otroštva najpomembnejša in edina oblika komunikacije, ki 
jo lahko uporabljamo (Ule 2009, str. 195). Med odraslimi pa veljajo stroga pravila, kdo se 
lahko koga dotakne in kako. Dotik lahko pomeni dominantnost, intimnost ali pa 
predstavlja obred. V strogem poslovnem sektorju je trepljanje načeloma primerno le, 
kadar nadrejeni po hrbtu potreplja podrejenega in s tem kaže dominantnost (Ule 2009, str. 
194–195). Dotik ženske, najsibo nadrejena ali podrejena, pa le redko kaže na 
dominantnost, večinoma je sprejet kot izraz intimnosti (Harris 2002, str. 181).  
 
 
7. Oblačenje – kakšna oblačila oblečemo, ali so primerna glede na določen trenutek.  
Oblačila lahko opravljajo več funkcij: dekoracija, fizična in psihološka zaščita, spolna 
privlačnost, samopotrditev, samo-zanikanje, zastiranje, skupinska pripadnost, 
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prepričljivost, odnos, ideologija, kreativnost, prikaz ali rezultat počutja, avtoriteta in 
statusni simbol (Knapp in Hall 2010, str. 203–204 po Bernard 2001). Obstajajo splošno 
sprejeta družbena pravila za kombiniranje določenih barv, ki imajo funkcijo informiranja 
(prav tam). Na primer par, ki je oblečen v podobne barve, kaže na skladnost, ujemanje. 
Veliko študij je bilo narejenih tudi na temo prepričevanja z uporabo oblačil. 
V eksperimentih so opazili, da kadar posamezniki prečkajo prehod pri rdeči luči, ostali 
čakajoči pogosto sledijo in sami kršijo zakon, posebej če je prvi kršitelj oblečen v 
oblačila višjega statusa (Knapp in Hall, str. 204 po Lefkovitz idr. 1955). 
Druge študije so pokazale, da so posamezniki veliko bolj pripravljeni slediti navodilom 
drugega, na primer se premakniti na drugo stran avtobusne postaje, vrniti denar, puščen v 
telefonski govorilnici ipd., če je prosilec urejen primerno okoliščinam ali tako, da 
predstavlja višji status. Bickman je opravil preizkus s 153 osebami v Brooklynu in 83 % 
oseb je na prošnjo osebe, oblečene v uniformo varnostnika, zanj vstavilo kovanec na 
avtomatu za parkiranje, celo potem ko je prosilec že odšel in jih torej naj ne bi videl 
(Bickman 1974 v Knapp in Hall 2010, str. 204). 
 
8. Vedenje v prostoru – intimno, osebno, družbeno, območje telesne razdalje. 
Razdalja med posameznikoma je odvisna od stopnje intimnosti med njima in v veliki 
meri od kulturne podlage. Edward Hall (1959 v Trenholm in Jensen 2008, str. 60) je 
definiral različne razdalje, na katerih posamezniki komunicirajo med seboj. Opredeljene 
razdalje so bolj veljavne v severnih državah kot v Južni Ameriki, kjer je medosebna 
razdalja načeloma manjša (Trenholm in Jensen, str. 60–61; primerjaj Adler in Rodman 
2012, str. 183–184; Navarro 2009, str. 165; Ule 2009, str. 196–197):  
- intimna razdalja, 
- osebna razdalja, 
- socialna razdalja, 
- javna razdalja. 
Intimna razdalja obsega razdaljo od dotika med osebama do 50 cm. Primerna je le za 
zelo tesne odnose, torej med partnerji, staršem in otrokom ter prijatelji. Do intimne 
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razdalje pride tudi v manj intimnih okoliščinah, kot je obisk zdravnika, frizerja, in pri 
nekaterih športnih dejavnostih (Adler in Rodman 2012, str. 183).  
Osebna razdalja med osebama obsega med 50 cm in 120 cm. Pri tej razdalji si še lahko 
zremo iz oči v oči, ne zaznavamo pa več telesne toplote in vonja drugega. Na tej razdalji 
je pogovor še precej oseben, ampak manj od pogovora z intimno razdaljo. Tako se 
pogovarjamo s sorodniki, prijatelji, z znanci (Ule 2009, str. 196).  
Socialna razdalja je razdalja, pri kateri je med udeleženci pogovora med 120 cm in 3.5 m 
razdalje. Tak obseg med udeleženci pogovora je običajen v poslovnem svetu in 
izobraževanju. Na tej razdalji intimne značilnosti obraza niso več razpoznavne in lahko 
obraz drugega opazujemo brez očesnega gibanja. Dopušča zaščito intimnosti udeležencev 
(prav tam).  
Javna razdalja je največja razdalja med udeleženci komunikacije in znaša med 3.5 m in 
7.5 m. V učilnici je med učiteljem in bolj oddaljenimi učenci lahko več kot 3.5 m 
razdalje. Pri večjih razdaljah je komunikacija med udeleženci otežena, zato je potrebna 
uporaba tehničnih pripomočkov, na primer mikrofona. Uporabljamo jo za komuniciranje 
v javnosti, na primer na javnih predavanjih in političnih govorih (prav tam).  
Izbira primerne razdalje glede na odnos, ki ga gojimo z drugimi, pomembno vpliva na 
kvaliteto odnosa. Vsaka situacija pa je specifična in v nalogi o njih ne bomo razpravljali. 
Le kot primer omenimo dve situaciji. Študenti so bolj zadovoljni, če je profesor bolj 
oddaljen od njih. Nasprotno pa so pacienti bolj zadovoljni z zdravniki, ki se jim bolj 
približajo (Adler in Rodman 2012, str. 184).  
Kot smo omenili, je primernost razdalje med sogovorniki odvisna od kulturnega okolja. 
V Južni Ameriki je sprejemljiva razdalja med sogovornikoma veliko manjša kot v 
severnih državah (Navarro 2009, str. 165). Ravnatelj mora biti zato pri medosebni 





9. Vedenje v času – intimno, osebno, družbeno in čas za srečanje. 
Razumevanje časa se razlikuje od posameznika do posameznika, velik vpliv na 
razumevanje časa ima tudi kultura. V zahodnih kulturah smo zelo osredotočeni na čas, 
govorimo, da »čas beži«, »čas je denar«, »čas zaceli rane«, »čas je na naši strani«. Tudi 
plačani smo načeloma glede na to, koliko ur delamo, ali oddamo letna poročila, na 
sestanek moramo priti točno ob uri in tako naprej (Harris 2002, str. 194). Naš občutek, 
kako dolgo nekaj traja, se razlikuje glede na to, ali v nečem uživamo ali se dolgočasimo. 
Razumevanje časa je odvisno od našega razpoloženja in zanimanja za dogajanje.  
Ko gre za vprašanje čakanja na nekoga, ima naše razumevanje časa veliko opraviti s tem, 
koliko cenimo tistega, ki ga čakamo. Levine poroča, da posamezniki določajo 
pomembnost nekoga glede na to, kako dolgo so ga pripravljeni čakati. Večji ko je ugled 
osebe, dlje smo jo pripravljeni počakati. Z rastjo našega ugleda se čas čakanja zmanjša 
(Levine 1987 v Harris 2002, str. 195). 
O nas pa drugemu daje pomembno sporočilo naša točnost. Če želimo drugemu pokazati, 
da ga spoštujemo, pridemo na sestanek z njim točno ob dogovorjeni uri. S tem mu 
pokažemo, da spoštujemo njegov čas (Harris 2002, str. 195). 
10. Zunanji kontekst – zunanje okoliščine med komuniciranjem.  
Ljudje smo naravnani na to, da si prostor okoli sebe prisvojimo, ga vzamemo za svojega. 
Radi razporedimo svoje predmete okoli sebe tako, da omejimo približevanje drugih. 
Lahko gre za našo sobo, pisarno, sosesko in tudi prostor v čakalnici ali knjižnici. 
Posameznikom z višjim socialnim statusom naravno omogočamo več teritorija, imajo na 
primer večje pisarne (Adler in Rodman 2012, str. 184; Harris 2002, str. 183; Ule 2009, 
str. 199). Harris zapiše, naj bodo pomembne teme, kjer je v razpravo vključenih več oseb, 
obravnavane izven pisarn vseh sodelujočih, v nevtralnem okolju. S tem se izognemo 
nadvladi tistega, ki mu prostor pripada (Harris 2002, str. 184). Tudi naša učinkovitost je 
odvisna od tega, kako se v prostoru počutimo. Če se počutimo prijetno, komuniciramo 
bolj sproščeno in bolj učinkovito. Če se počutimo neprijetno in omejujoče, lahko to 
projiciramo na odnos in celo na ostale prisotne (Ule 2009, str. 199).  
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Vsi ti dejavniki vplivajo na to, kako nas drugi vidijo in sprejmejo in kako mi vidimo druge. 
Kljub temu pa študije kažejo, da ljudje nismo zelo uspešni pri interpretaciji nebesedne govorice. 
Le pri presojanju obrazne mimike smo nekoliko boljši (Goleman 1991 v Barrett 2014, str. 211). 
Ekman, Friesen in Navarro poleg naštetih dodajajo še gibe nog. Menijo, da jasno kažejo naše 
občutke in iskreno mnenje (Ekman in Friesen 1969 v Knapp in Hall 2010, str. 435; Navarro 
2008, str. 55). So daleč od oči in jim ne namenjamo toliko pozornosti, predvsem pa jih načeloma 
ne kontroliramo tako, kot kontroliramo izraz na obrazu (Navarro 208, str. 55). Navarro opiše 
primer otroka, ki se želi igrati, mi mu pa ukažemo, da mora jesti. Vidimo, da sicer sedi pri mizi 
in jé, ampak njegova stopala so usmerjena proti prostoru, kjer se igra. S tem sporoča, da bi se 
raje igral (Navarro 2008, str. 55).  
Navarro po svojih večletnih izkušnjah dela s policijo ugotavlja, da se iskrenost nebesedne 
govorice zmanjšuje od stopal proti glavi, torej je obraz najmanj zanesljiv za določanje, ali nekdo 
govori resnico ali ne, kar ne preseneča, saj so otroci od rane mladosti naučeni, da se v pozdrav 
nasmehnejo, ne glede na to, kako čutijo, in da se ne mrščijo, tudi če jim kaj ne ustreza (Navarro 
2008, str. 56). 
Navarro govori tudi o efektu »veselih nog«. Gre za bingljanje in odbijanje stopal, kadar smo 
zadovoljni z rezultatom ali dogajanjem. Primer je otrok, ki odvija darilo in med tem binglja z 
nogami od navdušenja. Primer je tudi poslovnež, ki želi prikriti navdušenje nad svojim 
poslovnim uspehom in kljub temu, da želi prikriti svoja čustva, jih izraža s poskočnim 
bingljanjem nog (prav tam, str. 57). 
 
2.6 Komunikacijske spretnosti 
2.6.1 Spretnosti poslušanja 
Ljudje svoje mnenje in občutke sporočajo na različne načine, kar lahko privede do 
nesporazumov zaradi nerazumevanja. Aktivno poslušanje zagotavlja pravilno razumevanje 
sporočila in tudi sogovorcu predstavlja dokaz, da je bil pravilno razumljen (Gordon 1989, 
str. 22).  
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Aktivno poslušanje (Gordon 1989, str. 26–27) predstavlja sklop tehnik, s katerimi sogovorniku 
pomagamo, da se sooči s svojimi čustvi in se usmeri v aktivnost, mu prepustimo odgovornost za 
analizo in reševanje svojega problema, mu damo občutek sprejetosti in razumljenosti in 
pomagamo pri razvoju zrelejšega odnosa, kar mu omogoča boljše samovrednotenje in 
ustreznejše vedenje. Najpomembnejše komponente aktivnega poslušanja po Gordonu so 
sprejemanje, empatija, jasna lastna identiteta, spoštovanje zasebnosti drugih itd. Človeka 
sprejmemo takšnega, kot je (prav tam). 
Gordon (prav tam, str. 16–17) predstavi jezik sprejemanja. Osnova tega komuniciranja je 
sprejemanje in pogoj za uporabo jezika sprejemanja je, da človeka sprejmemo takšnega, kot je. 
Dajemo mu potrditev za to, kakršen je, in to mu omogoča, da se razvija in konstruktivno rešuje 
probleme (prav tam). Od tega je odvisna učinkovitost pogovora. Gordon zapiše, da psihologi 
jezik sprejemanja poimenujejo »terapevtsko komuniciranje«, sami pa smo mnenja, da je jezik 
sprejemanja primeren tudi v komunikaciji ravnatelja, saj »omogoča ljudem, da se počutijo bolje, 
vzpodbuja jih h govorjenju, pomaga jim izraziti svoja prava čustva, daje občutek pozitivnega 
samovrednotenja, zmanjšuje strah in omogoča konstruktivno spreminjanje.« (prav tam, str. 20) 
Kot zapiše Resman, prav sodelovanje med sodelavci, njihova komunikacija in spoznavanje 
povečujejo medsebojno zaupanje, kar prispeva h kvaliteti šolskega dela (Resman 1993, str. 465).  
Rezultati raziskav kažejo, da je aktivno poslušanje eden najpomembnejših dejavnikov razvoja 
osebnosti in napredka skupine. Aktivno poslušanje prinaša spremembe v obnašanju 
posameznikov do drugih in do njih samih. Prinaša tudi spremembe njihovih osnovnih vrednot in 
osebne filozofije. Posamezniki, ki so bili deležni aktivnega poslušanja, postanejo bolj zreli, bolj 
odprti za nove izkušnje, manj zaščitniški, bolj demokratični in manj avtoritativni. Kadar ima 
posameznik občutek, da je ga nekdo pozorno posluša, lažje pride do spoznanja in izrazi, kaj čuti 
in kaj misli. Aktivni poslušalec ne predstavlja grožnje kritike ideje govorca, zato ima govorec 
občutek, da je njegov prispevek pomemben (Rogers in Farson b. l.).  
Aktivno poslušanje pa povzroča spremembo tudi v poslušalcu. Poleg tega, da prinaša več 
informacij kot drugi načini poslušanja, gradi tudi globoke, pozitivne odnose in konstruktivno 
spreminja obnašanje poslušalca. Prinaša osebnostno rast (prav tam). Kot zapiše Gordon, lahko z 
metodo aktivnega poslušanja dosežemo večjo učinkovitost v vseh življenjskih situacijah (Gordon 
 61 
 
1989, str. 26). Posameznik mora za to, da lahko uporabi tehniko aktivnega poslušanja, imeti 
določena stališča: 
1. Prepričan mora biti, da je sogovornik sam sposoben rešiti svoje probleme.  
2. Sposoben mora biti iskreno sprejeti čustva svojega sogovornika, ne glede na to, koliko se 
razlikujejo od čustev, za katera posameznik meni, da bi bila primerna.  
3. Vedeti mora, da so razna čustvena stanja pogosto le začasna.  
4. Pomagati želi sogovorniku pri reševanju njihovih problemov in za to tudi najde čas.  
5. Sposoben se mora biti vživeti v čustva sogovornika, hkrati pa ohraniti distanco in svojo 
identiteto, ki je potrebna za trezno ukrepanje.  
6. Razumeti mora, da so drugi le redko sposobni sami povedati o svojih težavah. Z aktivnim 
poslušanjem jim pri tem pomagamo, da lahko tudi sami bolje razumejo in povedo, kaj 
čutijo.  
7. Spoštovati mora zasebnost vsakega posameznika in zase zadržati, karkoli mu ta pove. 
(Gordon 1989, str. 25–26) 
Aktivno lahko poslušamo na več načinov. Grohol (b. l.) navaja spretnosti aktivnega poslušanja, 
pri medosebni komunikaciji pa lahko uporabimo eno ali več spretnosti hkrati:  
1. Parafraziranje – s svojimi besedami ponovimo, kar je povedal sogovornik.  
2. Povzemanje – preverimo razumevanje celotnega pomena. 
3. Odzivanje – odzivanje ob govoru, s katerim pokažemo, da poslušamo (»Razumem«, 
»Ja«). 
4. Refleksija občutij – namesto ponavljanja povedanega reflektiramo govorčeva čustva, na 
primer: »Izgleda, da je za vas to zelo pomembno.« 
5. Čustvene oznake – ubesedimo naše razumevanje sogovornikovih čustev, na primer: 
»Zaznavam, da se ob tem čutite zaskrbljeni.« 
6. Poglabljanje – vprašanja, s katerimi povabimo sogovornika h globljemu razmisleku, na 
primer: »Kaj mislite, bi se zgodilo, če bi …?«  
7. Uveljavitev – opazimo sogovornikove probleme in občutke. Poslušamo odprto in 




8. Efektivna pavza – potem ko povemo pomembno informacijo, se za nekaj trenutkov 
ustavimo in s tem nakažemo, da menimo, da je informacija za sogovornika pomembna.  
9. Tišina – dovolimo, da pride do sproščene tišine. S tem damo sogovorniku čas, da 
premisli.  
10. Jaz sporočila – z njimi povemo, kaj čutimo in zakaj.  
11. Preusmerjanje – če opazimo, da je sogovornik pretirano jezen ali agresiven, zamenjamo 
temo.  
S. Pečjak in K. Košir (2012, str. 165–177) navajata še  
12. Manjše spodbude na začetku pogovora in med njim – nebesedne spodbude: izraz na 
obrazu, prikimavanje in očesni stik; besedne spodbude: Seveda…; Jasno…; In potem?; 
Res?; Razumem … 
13. Vprašanja – omogočajo, da pogovor »teče«, hkrati pa s pomočjo vprašanj lahko v 
strukturiranem pogovoru sogovornika vodimo k cilju, torej razrešitvi problemske 
situacije. Delimo jih na odprta in zaprta vprašanja.  
Odprta vprašanja – predstavljajo eno izmed najbolj pomembnih spretnosti poslušanja. 
Začenjajo se s: kaj, kako, zakaj, ali bi lahko, lahko… 
Zaprta vprašanja – zahtevajo odgovor da ali ne in pogosto prekinejo govor sogovornika. 
Običajno se začenjajo z besedami: Ali si… ? Je bilo… ? 
Aktivno poslušanje vzpodbuja dvosmerno komunikacijo, pri kateri sta oba sogovornika aktivno 
vključena z namenom razumevanja in prenosa informacij med njima. Gordon zapiše, da 
posameznik z drugim komunicira zato, ker za to v njem obstaja neka potreba. Drugim skuša 
sporočiti, kaj se dogaja znotraj njega (Gordon 1989, str. 21). Pri razumevanju drugega je poleg 
tega, kar nam sam pove, potrebno upoštevati tudi njegovo nebesedno komunikacijo.  
Harris in Sherblom (2003, str. 65) analizirata dejavnike, ki preprečujejo ali ovirajo poslušanje s 
strani govorca, poslušalca in okolice. Vključujeta pomanjkanje zanimanja, motnje pozornosti in 
koncentracije (kadar sogovornik govori neorganizirano, govori v nam nerazumljivem naglasu, je 
oblečen vpadljivo ali neobičajno, se vede moteče, postanemo nemirni), hrup v okolici, aroganco 
in nespoštljivost govorca, čustveno predispozicijo (na temo, o kateri govorec govori, imamo 
močno čustveno reakcijo), usmerjenost v poslušanje dejstev (če želimo poslušati in slišati, 
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moramo začutiti idejo, ki jo ima govorec; če smo iz šole navajeni naravnanosti na poslušanje 
dejstev, nam to onemogoča, da bi razumeli sporočila v celoti), nakazana pozornost (naslednja 
navada, ki smo jo najverjetneje pridelali v šoli, je pretvarjanje, da smo pozorni), zadnji dejavnik, 
ki ovira naše poslušanje, pa je hitrost misli (naše misli so vsaj trikrat hitrejše, kot je lahko govor, 
zato se lahko med poslušanjem dolgočasimo, razmišljamo o nečem drugem).  
Gordon (1989, str. 16–17) se osredotoča na odzivanje sogovornika v situaciji, ko mu drugi zaupa 
svoj problem, in opredeli 12 sporočil nesprejemanja (omenili smo jih že v poglavju Motnje in 
ovire v komunikaciji), ki predstavljajo ovire na poti h komunikaciji. Skupna lastnost prvih petih 
je, da sogovorniku ponujajo rešitev za njegov problem: ukazovanje, opozarjanja in grožnje, 
moraliziranje, svetovanje in sugeriranje, poučevanje že logičnih argumentov. Naslednji odzivi 
izkazujejo ocenjevanje: ocenjevanje in kritiziranje; dajanje imen, etiketiranje; interpretiranje, 
analiziranje in diagnosticiranje. Z naslednjima dvema odzivoma želi sogovornik doseči, da bi se 
drugi bolje počutil in problema več ne bi videl kot problem: priznavanje vrednosti, ohrabritev in 
simpatiziranje; podpora. Naslednja kategorija je verjetno najpogostejša: spraševanje in 
navzkrižno zasliševanje. Zadnja kategorija predstavlja reakcije sogovornika, s katerimi skuša 
zabavati drugega ali pa se problemu izogniti: umik, sarkazem in humor. Gordon (prav tam) 
zapiše, da vseh 12 omenjenih ovir, ki smo jih navedli, sporoča sogovorniku, da bi bilo bolje, če 
bi se spremenil. Sporočajo tudi, da ni dobro imeti problema in da je torej s tistim, ki ga ima, 
nekaj narobe.  
 
2.6.2 Spretnosti posredovanja povratnih informacij 
Povratna informacija nas informira o sebi in svoji komunikaciji, o drugem in njegovi 
komunikaciji, o nas in naši medsebojni komunikaciji, ki jo kot sogovorniki ponujamo v 
medsebojnem komuniciranju (Brajša 1993, str. 77).  
Razlikujemo povratne informacije o vsebini sporočila, o sogovorniku, o odnosih med 
sogovorniki in odnosu do vsebine ter o vplivu sporočila na sogovornika. Med komunikacijo 
lahko povratne informacije iščemo, sprejemamo in dajemo. Informacija o vsebini sporočila je 
nepopolna, če ni informacije o sporočevalcu (prav tam).  
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Povratno informacijo lahko podamo v besedni ali nebesedni obliki. Nebesedna povratna 
informacija je lahko večpomenska in obstaja nevarnost napačnega razumevanja. Besedna 
povratna informacija je izražena v besedah, ki zagotavljajo enoznačnost (prav tam).  
Povratna informacija je boljša, če je besedna, pozitivna, prilagojena sogovorniku (skrb za to, da 
bo sogovornik sporočilo lahko razumel), konkretna, opisna (opisuje in ne ocenjuje dogajanja), 
jasna, objektivna, realna, direktna, neposredna, iskrena, pravočasna, informativna, konstruktivna, 
dobronamerna in uporabna (prav tam).  
V naših šolah prevladujejo slabše oblike dajanja, sprejemanja in iskanja povratnih informacij. 
Povratne informacije so običajno nebesedne. Sogovornik si jih lahko napačno interpretira, kar 
lahko privede do nesporazumov ali konfliktov. V šoli so povratne informacije pogosto negativne, 
ocenjujejo namesto opisujejo, pogosteje so nerazločne kot razločne in povzročajo zmedenost 
sogovornika, učencem pa otežujejo razvoj njihovih osebnosti in identitet (prav tam).  
 
2.7 Motnje in ovire v komunikaciji 
Pri medosebni komunikaciji je potrebno upoštevati, da lahko pride do motenj in ovir, ki 
izkrivljajo ali onemogočajo uspešen prenos podatkov med sogovorniki. Zavedati se je potrebno, 
da naše besede vzbudijo v drugih drugačne predstave, čustvene povezave in pomene od naših.  
Ovire in motnje so vsi dejavniki, ki zmanjšajo natančnost prenosa sporočila, preprečijo sprejem, 
povzročijo napačno razumevanje. Motnje in ovire v komunikacijskem procesu lahko po I. Fink 
idr. (2009, str. 21) delimo na:  
1. motnje v komunikacijskem procesu,  
2. organizacijske – individualne motnje, 




Slika 9: Motnje in ovire v komuniciranju (Fink idr. 2009) 
Zgornja slika opredeljuje motnje in ovire v komuniciranju na treh področjih: v komunikacijskem 
procesu, organizacijske, oz. individualne motnje in ovire, tehnološko pogojene ovire in ovire, 
pogojene s človeškim faktorjem.  
Kotler (1996, str. 598) piše, da obstajajo tri motnje v komunikaciji, ki občinstvu preprečijo, da ne 
sprejme sporočila. Glede na zgornjo sliko jih lahko uvrstimo med ovire v komunikacijskem 
procesu in sicer pri sprejemniku: 
1. selektivna pozornost (naslovnik ne zazna vseh sporočil); 
2. selektivno izkrivljanje (pride do popačenja sporočila, tako da naslovnik sliši tisto, kar 
želi slišati); 
3. selektivna ohranitev (naslovnik ohrani v spominu le del vseh sporočil, ki ga 
dosežejo). 
Motnje, ki zmanjšujejo urejenost komuniciranja se pojavljajo v vseh fazah procesa 
komuniciranja. Možina idr. (2004, str. 75) omenjajo tri vrste motenj v komuniciranju, ki jih v 
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delitvi na zgornji sliki lahko uvrstimo med motnje tehnološkega izvora in motnje, pogojene s 
človeškim faktorjem: 
1. Motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja pošiljatelja in prejemnika, ki sta si tujca 
in njune misli in občutki niso usklajeni med seboj, med njima ni empatije. 
2. Motnje zaradi nesporazumov (semantične motnje): prejemniku sporočilo ne pomeni 
istega kot pošiljatelju. Tovrstne motnje večinoma nastanejo, kadar sogovorniki 
nimajo istega kulturnega ozadja, ne govorijo istega jezika. 
3. Motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (šum komunikacijskega kanala): 
informacije se izgubljajo, izkrivljajo, zamujajo. Razlog je lahko slaba zveza, 
izgubljeno pismo ipd.  
Dimbleby in Burton (1995 v Vec 2002, str. 68) poleg nekaterih že naštetih omenjata še dvoje 
ovir. Semantične ovire, ki se nanašajo na nepremišljeno uporabo besed in jih v zgornji sliki lahko 
uvrstimo med individualne ovire, se pojavijo, kadar pošiljatelj sporočila besed ne uporablja na 
ustrezen način in z ustreznim pomenom. Omenjajo tudi psihološke ovire. Po razporeditvi na 
zgornji sliki jih lahko uvrstimo med motnje, pogojene s človeškim faktorjem, ki so povezane 
predvsem s stališči, prepričanji in vrednotami. Te so po njegovem mnenju najobičajnejši izvor 
težav v medosebni komunikaciji. Sem prištevamo močne predsodke in stereotipe o ljudeh, ki 
vplivajo na proces kodiranja in tudi dekodiranja. Vec (prav tam) k psihološkim oviram uvršča 





III EMPIRIČNI DEL 
3 Opredelitev raziskovalnega problema 
Ravnatelj je tisti, ki ima pred seboj celotno šolsko situacijo, zato lahko zagotovi usklajeno 
delovanje šolskega organizma (Resman 1994, str. 129). V zadnjih dveh desetletjih se v šolstvu 
vedno bolj uveljavlja participativni model vodenja (prim. Koren 2007; Resman 1993). 
Participativno vodenje vključuje sodelovanje med ravnateljem in pomočnikom ravnatelja, timsko 
vodenje, sodelovanje z učitelji idr. (Koren 2007, str. 63–85). Participativni model vodenja, ki 
torej predpostavlja sodelovanje in stalno komunikacijo ravnatelja z drugimi strokovnimi 
sodelavci v šoli in izven nje, zahteva od ravnatelja med drugim tudi raznolike komunikacijske 
spretnosti na področju medosebne komunikacije.  
Pri pregledu strokovnih in znanstvenih prispevkov v Sloveniji nismo zasledili raziskav, ki bi 
podrobneje preučevale komunikacijske spretnosti ravnateljev. Zato smo v pričujočem delu 
raziskovali, kako ravnatelji ocenjujejo svoje komunikacijske spretnosti in kako opredeljujejo 
besedno ter nebesedno komunikacijo in kako pogosto se (dodatno) izobražujejo na področju 
komunikacije. Pri preučevanju komunikacijskih spretnosti pri ravnateljih smo osvetlili tako 
besedno kot nebesedno komunikacijo. Zanimalo nas je torej, v kolikšni meri ravnatelji sebe 
vidijo kot kompetentne na področju komunikacije. Osredotočili se bomo na medosebno 
komunikacijo v šolskem prostoru, konkretneje na komunikacijo med ravnatelji in drugimi 
strokovnimi delavci v javni osnovni šoli.  
 
4 Raziskovalna vprašanja 
Na podlagi raziskovalnega problema smo sestavili dva sklopa raziskovalnih vprašanj. V prvem 
sklopu so vprašanja s področja besedne in nebesedne komunikacije ravnateljev, v drugem sklopu 
pa ocene ravnateljev glede spretnosti za medosebno komunikacijo.  
 
I. Besedna in nebesedna komunikacija 
 
1. Kako ravnatelji razumejo oz. opredeljujejo nebesedno komunikacijo? 
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2. Kako ravnatelji razumejo oz. opredeljujejo besedno komunikacijo? 
3. Kako ravnatelji ocenjujejo pomen besedne in nebesedne komunikacije v medosebni 
komunikaciji z učitelji, otroci, s starši in z zunanjimi strokovnimi sodelavci? 
4. Ali ravnatelji reflektirajo svoj način komunikacije v medosebni komunikaciji z učitelji, 
učenci, s starši in z zunanjimi strokovnimi sodelavci? 
5. Kateri aspekt komunikacije v medosebni komunikaciji je ravnateljem najpomembnejši? 
6. Ali so ravnatelji mnenja, da znajo razbrati nebesedno komunikacijo drugih v medosebni 
komunikaciji? 
7. Kako ravnatelji ocenjujejo svojo nebesedno komunikacijo z zunanjimi strokovnimi 
sodelavci v medosebni komunikaciji?  
8. Kako ravnatelji analizirajo svoje nebesedno izražanje? 
 
II. Kako ravnatelji ocenjujejo lastno usposobljenost in kompetence na področju 
komunikacije? 
 
9. Kako ravnatelji ocenjujejo svojo usposobljenost in kompetence na področju 
komunikacije v medosebni komunikaciji? 
10. Ali so ravnatelji med osnovnim izobraževanjem1 pridobili spretnosti na področju 
medosebne komunikacije? 
11. Ali so ravnatelji med izobraževanjem/usposabljanjem za ravnateljski izpit pridobili 
spretnosti s področja medosebne komunikacije? 
12. Na kakšen način ravnatelji še usvajajo znanja in spretnosti s področja medosebne 
komunikacije?  
13. Na katerih področjih bi ravnatelji po svojem mnenju potrebovali dodatno usposabljanje 
na področju medosebne komunikacije?  
 
                                                 
 
1 Pri osnovnem izobraževanju imamo v mislih pridobljeno formalno izobrazbo. 
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5 Uporabljena raziskovalna metoda 
Raziskavo smo izvedli z uporabo deskriptivne metode raziskovanja. Raziskava je kvalitativna. 
Mesec (1998, str. 26) označi kvalitativno raziskavo kot raziskavo, pri kateri sestavljajo temeljno 
izkustveno gradivo, zbrano v raziskovalnem procesu, besedni opisi ali pripovedi, in v kateri je to 
gradivo tudi obdelano in analizirano besedno, brez uporabe merskih postopkov, ki dajo števila, in 
brez operacij nad števili.  
 
6 Opis enot raziskovanja 
V raziskavo smo vključili štiri ravnatelje slovenskih osnovnih šol. Intervjuvance smo izbrali 
načrtno, iskali smo ravnatelje iz različnih okolij (mestno, podeželsko) in predstavnike obeh 
spolov. Vzpostavili smo stik z več šolami s področja Štajerske in Dolenjske in pridobili želeno 
število ravnateljev, ki so bili pripravljeni sodelovati. 
Tabela 1: Seznam oznak in izobrazbe intervjuvancev, podatki o njihovem šolskem okolju, številu 
učencev na šoli in leta delovnih izkušenj na mestu ravnatelja 












ženski A mesto 550 7 univ. dipl. slovenistka in 
anglistka 
51 
ženski B mesto 446 15 univ. dipl. slovenistka in 
bibliotekarka 
56 
moški C podeželje 223 15 profesor športne vzgoje 57 
moški D podeželje 237 16 mag. menedžmenta 51 
 
7 Instrument za zbiranje podatkov 
Podatke smo zbrali s polstrukturiranim intervjujem. Polstrukturirani intervju je, kot zapiše 
Vogrinc (2008, str. 109), na polovici med standardiziranim in nestandardiziranim intervjujem. 
Pri polstrukturiranem intervjuju si raziskovalec postavi cilje, ki naj bi jih z intervjujem dosegel, 
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poleg tega pa tudi nekaj bistvenih vprašanj, navadno odprtega tipa, ki jih postavi intervjuvancu, 
ostala vprašanja pa oblikuje sproti, med potekom intervjuja (prav tam).  
Intervju je bil sestavljen iz trinajstih vprašanj. Vprašanja so vsebovala do 11 podvprašanj (gl. 
prilogo). Z vsemi šolskimi svetovalnimi delavci smo opravili enak polstrukturiran intervju. Če je 
bilo potrebno, smo dopustili dodatna vprašanja. 
 
8 Postopek zbiranja podatkov 
Z ravnatelji smo stik vzpostavili po telefonu. Razložili smo jim, da bomo z njimi izvedli 
anonimni polstrukturirani intervju. Vse štiri intervjuje smo opravili med 3. in 5. majem 2016. 
Intervjuji so trajali od štirideset do šestdeset minut. Dva od štirih ravnateljev sta privolila v 
snemanje intervjuja in zanju smo kasneje naredili transkripcijo. Odgovore drugih dveh 
ravnateljev smo sproti zapisovali in jih kasneje prepisali ter uredili v smiselno celoto.  
 
9 Obdelava podatkov 
Podatke smo obdelali s postopkom kvalitativne vsebinske analize. Bistvo kvalitativne analize 
zbranega gradiva je iskanje tem (kod, pojmov) v analiziranem gradivu (Bryman 2004 v Vogrinc 
2008, str. 61). Osrednji del kvalitativne analize gradiva predstavlja proces kodiranja, ki pomeni 
interpretacijo analiziranega besedila oziroma določevanje pomena (ključnih besed, pojmov, kod) 
posameznim delom besedila (prav tam). Namen kodiranja in kategoriziranja je poskus 
oblikovanja teoretične razlage ali pojasnitve proučevanega pojava. Odgovore smo obdelali po 
postopku, ki ga predlaga Vogrinc (2008, str. 61). Postopek kvalitativne analize s šestimi koraki 
(prav tam) obsega: 
1. urejanje gradiva, 
2. določitev enot kodiranja, 
3. kodiranje, 
4. izbor in definiranje relevantnih pojmov in oblikovanje kategorij, 
5. definiranje kategorij, 
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6. oblikovanje končne teoretične formulacije. 
Urejenim zapisom intervjujev smo določili enote kodiranja in jim pripisali kode. Kode smo med 
seboj primerjali in sorodne združili v kategorije, ki smo jih kasneje poimenovali ter interpretirali. 
Interpretacijo smo povezali s teoretičnimi spoznanji v nalogi.  
Odgovore je mogoče obdelati z dvema načinoma kodiranja: z odprtim kodiranjem in s 
kodiranjem na podlagi obstoječe teorije. V pričujoči nalogi smo večino odgovorov obdelali z 
odprtim kodiranjem, nekatere pa na podlagi obstoječe teorije. Kjer smo se odločili za slednji 




10 Rezultati in interpretacija 
10.1 Besedna in nebesedna komunikacija ravnateljev v osnovni šoli 
Prvi sklop vprašanj se nanaša na ravnateljevo komunikacijo s soudeleženimi v šolskem prostoru. 
1. Pomen nebesedne komunikacije  
Zanimalo nas je, kaj si ravnatelji predstavljajo pod pojmom nebesedna komunikacija.  
Tabela 2: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o pomenu nebesedne komunikacije2 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE  




















Obrazna mimika ali roke  
Gibanje, na splošno, na nek način se kaže, ali človek v sebi nosi 
energijo ali hodi utrujeno. Na obrazu se vidi, ali je človek zadovoljen, 




Zadeve odložim, zaprem, ga pogledam v oči in mu nakažem, da si 
vzamem čas zanj. Pomembni so odprta drža telesa, nasmeh, roke ne v 
žugajočem položaju, ampak v zadržani, mirni, odprti drži. Da je 
sogovornik v istem položaju, se pravi ne da jaz sedim in on stoji ali 
obratno. Roke niso sklenjene, ampak odprte, so tudi komunikacijsko 
sredstvo. Ne samo besede, ampak tudi roke so pomembne. Ampak 








Izbran mora biti primeren trenutek, ne mimogrede, na hodniku ali 





V bistvu je vse, kako te človek vidi, ko te pogleda. (A) Vse, kar drugi vidi VSE, RAZEN 
BESED 
Je vse, kar ni konkretna beseda. (C) Vse, razen beseda 
*V tabeli 2, ki prikazuje razporeditev enot kodiranja v kode in kategorije, so zajeti vsi odgovori. Enote kodiranja predstavljajo 
dobesedne navedke intervjuvancev. Zapisano velja za vse tabele v nadaljevanju.  
KATEGORIJE 
Telo (A, B, C, D) 
                                                 
 
2 Odgovore na to vprašanje smo obdelali tudi s kodiranjem na podlagi obstoječe teorije. 
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Obraz (A, B, C, D) 
Roke (A, B, C, D) 





Vse, razen besed (C) 
Vsi štirje ravnatelji so omenili obraz, roke in telo (drža telesa (A, C), položaj telesa (B), gibanje 
telesa (D)). Obe ravnateljici sta omenili tudi oči. Ena ravnateljica (A) je omenila položaj nog, en 
ravnatelj (C) pa govor. Druga ravnateljica (B) je omenila še primeren trenutek in primeren 
prostor (»vnaprej premišljen čas in prostor«). Ena od ravnateljic (A) je povedala, da je nebesedna 
komunikacija »v bistvu vse, kako te človek vidi, ko te pogleda«, en ravnatelj (C) pa je rekel, da 
je »vse, kar ni konkretna beseda«.  
Vidimo, da vsi ravnatelji izražanje z obrazom, rokami in s telesom vključujejo k nebesedni 
komunikaciji. Ti deli telesa so tudi najbližje očem in pri medosebnem pogovoru večinoma vidni, 
tudi če pogovor teče pri mizi. Obraz ima velik pomen v komunikaciji, in kot sta s pomočjo 
raziskav ugotovila Ekman in Friesen (1975 v Ule 2009, str. 188), je obraz zelo pomemben medij 
za izražanje in sporočanje osnovnih čustev. To so veselje, žalost, presenečenje, strah, jeza in 
gnus (prav tam). Ekman (1965) je mnenja, da so geste najbolj očitne in prepoznavne oblike 
nebesednega komuniciranja. Imajo tudi najočitnejši in najbolj jasen in določljiv slovar 
neverbalne govorice. Nekatere geste so prav neposredni prevodi besednih izrazov. (Ekman 1965 
v Knapp in Hall 2010, str. 12–17)  
Ravnateljici sta omenili tudi oči oz. pogled. Pogled je, kot zapiše M. Ule, eden najpogostejših in 
najučinkovitejših neverbalnih signalov, ki mu v zahodnih kulturah avtomatsko namenjamo 
pozornost (Ule 2009, str. 184). Adler in Rodman menita, da naj bi v evropskem prostoru pogled, 
 74 
 
usmerjen v nekoga ali nekaj, pomenil, da nam je tisto, v kar usmerjamo pogled, privlačno (Adler 
in Rodman 2012, str. 179). 
Kot zapiše Navarro (2008), so noge daleč od oči in jim ne namenjamo toliko pozornosti, 
predvsem pa jih načeloma ne kontroliramo tako kot kontroliramo izraz na obrazu (Navarro 2008, 
str. 55), zato nas ne preseneča, da je le ena ravnateljica (A) omenila položaj nog.  
Eden izmed ravnateljev je omenil tudi medmete (C). Medmete uvrščamo h govoru in nadalje h 
glasovom brez verbalne vsebine (Knapp in Hall 2010, str. 368). Poleg glasov brez verbalne 
vsebine h govoru vključujemo še hitrost govora, ritem govora, jakost in barvo glasu, artikulacijo, 
melodijo govora, jasnost govora in smeh (prav tam). 
Odgovora »V bistvu vse, kako te človek vidi, ko te pogleda« (A) in »Vse, kar ni konkretna 
beseda« (C), sta skladna z zapisom Veca (2004), da je nebesedno sporazumevanje vsako 
sporazumevanje, ki ne vključuje besed ali simbolov, ki besede nadomeščajo (prav tam, str. 393), 
s tem da odgovor (A) omeni le, kar človek vidi, torej sem ne moremo vključiti komponente 
govora.  
 
2. Funkcija nebesedne komunikacije 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, kakšna je, po mnenju ravnateljev, funkcija nebesedne 
komunikacije v medosebni komunikaciji.  
 
Kot vidimo v tabeli 3 (spodaj), so trije od štirih ravnateljev pomen nebesedne komunikacije 
navezali z besedno komunikacijo. Omenili so, da nebesedna komunikacija služi poudarjanju 
besedne komunikacije (A), ponavljanju besedne komunikacije (A) in dopolnitvi besedne 
komunikacije (B, C). Ravnatelj (D) je odgovoril, da nebesedna komunikacija služi navezovanju 
stikov.  
 
Ekman je opredelil oblike dopolnjevanja govora z nebesedno govorico ali funkcije nebesedne 
govorice. O njegovih raziskavah piše več avtorjev (Adler in Rodman 2012, str. 173–177; Harris 
2002, str. 157; Knapp in Hall 2010, str. 10–18; Ule 2009, str. 206–209). Ena izmed ravnateljic 
(A) je mnenja, da je funkcija nebesedne govorice podkrepitev besedne komunikacije (A). V 
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SSKJ o podkrepitvi piše, da je: »podkrepitev povedanega z udarcem po mizi« (SSKJ, b. l.). 
Glede na SSKJ bi lahko podkrepitev besedne komunikacije uvrstili k poudarjanju besedne 
komunikacije. Kadar poudarjamo, nebesedno delujemo, kot bi podčrtovali besedno govorico 
(Knapp in Hall 2010, str. 16). Obrazložitev besedne komunikacije (A) lahko uvrstimo med 
ponavljanje besedne komunikacije, kar pomeni, da sporočilo, ki je poslano po verbalnem kanalu, 
ponovimo tudi neverbalno (Ule 2009, str. 206). Podporo besedne komunikacije (B) bi po našem 
mnenju lahko uvrstili med dopolnjevanje besedne komunikacije. Kot zapiše M. Ule (2009, 
str. 207), so to nebesedne geste, ki imajo pomen in so razumljive le skupaj z verbalnim govorom, 
saj spremljajo in podpirajo govorjeni jezik. Tudi ravnatelj (C) je funkcijo nebesednega jezika 
opredelil kot dopolnitev besedne komunikacije. M. Ule (prav tam) o dopolnitvi nebesedne 
komunikacije zapiše še, da imajo lahko neverbalna sporočila večji vpliv kot besedna, saj jih 
načeloma nimamo pod nadzorom in jim drugi zaupajo bolj kot besedam.  
 
Tabela 3: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o funkciji nebesedne komunikacije3 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Kot podkrepitev besedni in včasih 
za obrazložitev. (A) 
Poudarjanje besedne komunikacije 






Podpre besedno komunikacijo. (B) Dopolnjevanje besedne 
komunikacije 




Služi navezovanju stikov. (D) Navezovanje stikov NAVEZOVANJE STIKOV 
 
KATEGORIJE 
Dopolnjevanje besedne komunikacije (Kot podkrepitev besedni in včasih za obrazložitev (A); 
Podpre besedno komunikacijo (B); Dopolnjuje besedno komunikacijo (C)) 
Navezovanje stikov (D) 
 
 
                                                 
 
3 Pri tem vprašanju smo odgovore obdelali tudi s kodiranjem na podlagi obstoječe teorije. 
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3. Pojem besedne komunikacije 
V nadaljevanju nas je zanimalo, kaj ravnatelji razumejo pod besedno komunikacijo v medosebni 
komunikaciji. 
 
Kot vidimo v tabeli 4 (spodaj), sta dva ravnatelja odgovorila, da po njunem mnenju med besedno 
komunikacijo spada vse, kar vključuje besede (A, D). Ravnateljica (A) je odgovorila, da besedna 
komunikacija pomeni vse, kar povemo z besedami, ravnatelj (D) pa, da je vse, kar vključuje 
besede. Ravnateljica (B) je odgovorila, da je pri besedni komunikaciji pomembna primernost 
uporabe besed/izrazov. Razložila je takole: »Da se najdejo prave besede za pravi pomen. Da se 
najde pravi izraz, ko nakazuješ določena dejstva, ko opisuješ dogodek, ko opisuješ čustva. Treba 
je najti ustrezno besedo. Beseda je prilagojena sogovorniku, odvisno od intelektualnih 
sposobnosti.« Ravnateljica tukaj opozori na pomembnost prilagajanja besedne komunikacije 
intelektualnih sposobnosti sogovornika. M. Ule (2009, str. 105) zapiše, da ima jezik kot 
komunikacijsko sredstvo tri vloge: pošilja, prenaša in sprejema pomene. Kadar sporočila 
odpošiljamo, gre za operiranje z jezikovnimi znaki, ki še niso dekodirani oziroma interpretirani. 
Do polnega pomena jezikovnih sporočil pride šele, ko prejemnik prejme in razume sporočilo. 
Šele na tej ravni dobi simbolni pomen (prav tam). Kadar naša besedna komunikacija ni 
prilagojena sogovornikovim intelektualnim sposobnostim, sporočila nimajo »polnega pomena«, 
saj jih je prejemnik sprejel, ne pa tudi razumel (prav tam). Ravnatelji so omenili ustno (C, D) in 
pisno (A, C, D) izražanje.  
Dva ravnatelja (C, D) menita, da besedna komunikacija pomeni pogovor. Ta odgovor smo 
obdelali s kodiranjem na podlagi obstoječe teorije in pogovor uvrstili med ustno izražanje. 
Možina idr. (2004) zapišejo, da ustno izražanje obsega nagovore, formalizirane nagovore med 
dvema osebama, razgovore v skupini oziroma z njo in neformalne govorice (Možina idr. 2004, 
str. 54).  
Večina ravnateljev (A, C, D) pa k besedni komunikaciji pripisuje pisno komunikacijo. Ravnatelj 
(D) odgovori, da je besedna komunikacija vse, »kar zapišemo preko elektronske pošte ali 
dopisov.« Možina idr. (prav tam) o pisnem komuniciranju kot obliki besednega komuniciranja 
zapišejo, da poteka preko pisem, časopisov in revij, oglasnih plošč ter mnogo drugih priprav, 
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zlasti elektronskih in optičnih, ki prenašajo sporočilo, zapisano z besedo, s simboli, z risbami, 
barvami ali kako drugače (prav tam). 
Trije od štirih intervjuvanih ravnateljev besedno komunikacijo povezujejo s pisno komunikacijo, 
le eden pa omenja, da je pri besedni komunikaciji pomembna primernost besed. Dva ravnatelja 
omenita, da je besedna komunikacija vse, kar vključuje besede.  
Pri naslednjem vprašanju se osredotočamo na sodelovanje ravnateljev z drugimi. Komunicirati 
pomeni »izmenjevati, posredovati misli, informacije, sporazumevati se« (SSKJ, b. l.). Ugotoviti 
skušamo, s kom in kako pogosto ravnatelji izmenjujejo misli, informacije, kako pogosto torej 
sodelujejo z drugimi.  
Tabela 4: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o besedni komunikaciji 4 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 







Je vse, kar vključuje besede. (D) 
Pomeni, da se najdejo prave besede za pravi pomen in da 
se najde pravi izraz, ko nakazuješ določena dejstva, ko 
opisuješ dogodek, ko opisuješ čustva. Treba je najti 
ustrezno besedo. Beseda je prilagojena sogovorniku, 




Pomeni pogovor. (C) Pogovor  
 Pomeni, da se pogovarjamo eden z drugim. (D) 
Je to, kar pišemo. (C) Zapisi v elektronski pošti,  
dopisih 
PISNO IZRAŽANJE 
 Je to, kar zapišemo preko elektronske pošte ali dopisov. 
(D) 
Je to, kar napišemo. (A) 
 
KATEGORIJE 
Besedno izražanje (Vključenost besed (A, D); Primernost uporabe besed (B); Ustno izražanje 
(C, D)) 
Pisno izražanje (A, C, D) 
                                                 
 




4. Sodelovanje z drugimi 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, kako pogosto ravnatelji sodelujejo (pri tem imamo v mislih 
komunikacijo ravnateljev z drugimi) z učitelji, učenci, s starši in z zunanjimi strokovnimi 
delavci. Pogostost ravnateljevega sodelovanja z naštetimi nas je zanimala zato, ker bomo v 
nadaljevanju preučevali, ali se komunikacija med posameznimi sogovorniki kaj razlikuje.  
 
Tabela 5: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij v zvezi z ravnateljevim sodelovanjem z 
drugimi 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Vsak dan, z vsemi5. (A)   
 
Vsakodnevno  
VSAK DAN SODELUJE Z UČITELJI, 
UČENCI IN S STARŠI.  
 
VSAK DAN SODELUJE Z ZUNANJIMI 
STROKOVNIMI DELAVCI. 
Sodelujem gotovo z vsemi6 
vsak dan. (B) 
Vsak dan. (D) 
Razlikuje se v tem, kdo da 
pobudo, ali je formalno 




RAZLIČNA STOPNJA FORMALNOSTI  
Vsaj po telefonu. (D) Vsaj po telefonu RAZLIČEN NAČIN SODELOVANJA 
Vsaj na hodniku. (C) Vsaj na hodniku 
Z vsemi, razen z zunanjimi 
sodelujem vsak dan. (C) 
Vsakodnevno, vsaj na 
hodniku 
VSAK DAN SODELUJE Z UČITELJI, 
UČENCI IN S STARŠI. 
Z zunanjimi sodelujem 
povprečno enkrat na teden. (C) 
Enkrat tedensko ENKRAT TEDENSKO SODELUJE Z 
ZUNANJIMI STROKOVNIMI DELAVCI. 
 
KATEGORIJE 
Vsak dan sodeluje z učitelji, učenci in s starši. (A, B, C, D) 
Vsak dan sodeluje z zunanji strokovnimi delavci. (A, B, D) 
                                                 
 
5 To pomeni z učitelji, učenci, s starši in z zunanjimi strokovnimi delavci oz. ustanovami.  
6 To pomeni z učitelji, učenci, s starši in z zunanjimi strokovnimi delavci oz. ustanovami. 
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Enkrat tedensko sodeluje z zunanjimi strokovnimi delavci. (C) 
Različna stopnja formalnosti (B) 
Različen način sodelovanja (Sodeluje vsaj po telefonu (D); Sodeluje vsaj na hodniku (C)) 
 
Trije ravnatelji so odgovorili, da z vsemi (učitelji, učenci, starši in zunanjimi strokovnimi 
delavci) sodelujejo vsak dan. Ravnateljica (B) je povedala, da se namen in oblika spreminjata. 
Odgovorila je: »Gotovo z vsemi vsak dan, razlikuje se pa v tem, kdo da pobudo, ali je srečanje 
formalno ali neformalno.« Ravnatelj (D) je omenil, da z vsemi sodeluje vsaj po telefonu. 
Ugotavljamo, da se tudi ta ravnatelj (C) s tremi od navedenih srečuje vsak dan, pravi pa, da z 
zunanjimi sodelavci povprečno sodeluje enkrat tedensko.  
Vidimo, da večina obravnavanih ravnateljev z učitelji, učenci, s starši in z zunanjimi strokovnimi 
delavci sodeluje vsakodnevno. Ravnateljica (B) pa je povedala, da se spreminja prostor srečanja, 
namen in pobuda, ostali so omenjali le različni prostor in način komunikacije (na hodniku (C), 
po telefonu (D)).  
 
5. Pomembni dejavniki v medosebni komunikaciji 
Želeli smo izvedeti, kaj je ravnateljem v medosebni komunikaciji pomembno pri komunikaciji z 
različnimi sogovorniki. 
 
V tabeli 6 (spodaj) vidimo, da so se odgovori ravnateljev pri tem vprašanju precej razlikovali. 
Nekateri so se osredotočali bolj na besedno (B), drugi na nebesedno komunikacijo (A, D).  
Po mnenju ravnateljice (A) so strokovnost, utemeljenost in primernost pri medosebni 
komunikaciji najpomembnejše komponente. Ravnateljica (B) poudari odprtost, poslušanje in 
pozornost. Omenila je »pripravljenost na aktivno poslušanje« in tudi, da se sogovorniku posveti. 
Ravnatelju (D) je najpomembnejša jasnost njegove informacije in opazovanje nebesedne 
govorice sogovornika: »Spremljam vse stvari, pozoren sem, da so moje informacije jasne in da je 
razumljivo, kar želim povedati, ker sem v tej vlogi, da organiziram in odrejam delo. In da tudi 
berem neverbalna sporočila. Mnenje pokažejo tudi, če tega ne povejo.« Z ravnateljevim 
mnenjem se strinjamo. Adler (2012) in Harris (2002) pišeta, da je nebesedna govorica bolj 
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nenačrtna (Adler 2012, str. 170) ali intuitivna (Harris 2002, str. 153) od besedne. Kot je povedal 
ravnatelj (D), lahko sogovorniki molčijo, pa vendar (zavedno ali ne) izrazijo svoje mnenje s 
pomočjo nebesedne govorice in kot je razbrati, on ta način komunikacije opazuje. 
a) Z učitelji 
 
Tabela 6: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o medosebni komunikaciji z učitelji 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 







PAZI NA SVOJE 
IZRAŽANJE. 
Trudim se, da je dovolj utemeljeno. (A) Dovolj utemeljeno 
Na primeren način povedano. (A) Primeren način 
Spremljam vse stvari, pozoren sem, da so moje 
informacije jasne in da je razumljivo, kar želim 
povedati, ker sem v tej vlogi, da organiziram in 
odrejam delo. (D) 
Jasne informacije  
Pripravljena sem aktivno poslušati. (B) Aktivno poslušanje AKTIVNO 
POSLUŠANJE 
Berem neverbalna sporočila. Mnenje pokažejo, 
tudi če tega ne povejo. (D) 
Izražanje mnenja POZORNOST NA 
NEBESEDNO 
KOMUNIKACIJO  Sogovorniku se posvetim, pokažem odprtost. (B) Pozornost, odprtost 
 
KATEGORIJE 
Pazi na svoje izražanje. (Dovolj strokovno (A); Dovolj utemeljeno (A); Povedano na primeren 
način (A); Jasne informacije (D)) 
Aktivno poslušanje (B) 
Pozornost na nebesedno komunikacijo (Pozoren na nebesedno komunikacijo drugih (D); 




b) Z učenci in s starši 
Tabela 7: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o medosebni komunikaciji z učenci in starši 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
UČENCI 
Če jih ne poznam, skušam izbrati neki bolj nevtralen način, da 











Kot pri otrocih, skušam, če jih ne poznam, izbrati neki bolj 





Ni velike razlike. Do vseh je treba biti spoštljiv, enak. (D) 
Ni razlik.  
 
 






Gre za podobne zadeve. Menim, da moraš biti spoštljiv do 
vseh, imeti enake mere, če želiš nekaj povedati, da si enako 
vljuden. (D) 
Z vsemi enako. (B) Ni razlik. 
Vedno na enak način, ne sprenevedam se pred enimi tako, 





Previdnost v komunikaciji pri vzpostavljanju stika (A) 
Brez razlik med komunikacijo z različnimi sogovorniki (B, C, D) 
Pri odgovoru na to podvprašanje je le ravnateljica (A) omenila, da obstaja razlika med njeno 
komunikacijo z učitelji in učenci. Odgovorila je: »Če jih ne poznam, skušam izbrati neki bolj 
nevtralen način, da vidim, kako bodo odreagirali, sicer pa enako kot z učitelji.« Razberemo torej, 
da ravnateljica različno komunicira s starši takrat, kadar jih ne pozna. Povedala je, da takrat z 
njimi komunicira na bolj »nevtralen način«, da vidi, kako bodo odreagirali. V njeni komunikaciji 
s starši, ki jih že bolje pozna, in učitelji ni razlike.  
Vsi ostali ravnatelji so povedali, da se njihova komunikacija ne razlikuje, kadar govorijo z 
učitelji, učenci ali s starši. Ravnatelj (D) je dodal še: »Do vseh je treba biti spoštljiv, enak.« 
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Ravnatelj (C) pa je pripomnil: »Vedno na enak način, ne sprenevedam se pred enimi tako, pred 
drugimi drugače.« Razberemo lahko, da je ravnatelj (C) mnenja, da bi razlike v njegovi 
komunikaciji z različnimi sogovorniki pomenile sprenevedanje. Ugotavljamo, da je enakost v 
komunikaciji z različnimi sogovorniki obravnavanim ravnateljem precej pomembna. 
 
6. Nebesedni in besedni vidik komunikacije 
Zanimalo nas je, kateri vidik komunikacije je po mnenju ravnateljev pomembnejši, besedni ali 
nebesedni, in kakšna je razlika v tej pomembnosti pri komunikaciji z učitelji, učenci, s starši in z 
zunanjimi strokovnimi delavci.  
Tabela 8: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o pomembnosti nebesedne in besedne 
komunikacije 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Odvisno je od situacije. Včasih je dovolj že 
nebesedna. Ko na neki konferenci daš neko 
novico, in če jih gledaš, vse odgovore dobiš na 
svetu. Včasih ni nujno, da pride do besedne. (A) 
Odvisno od situacije 






V pogovoru lahko nebesedna zavzema v 60%, 
pripomore pri pogovoru. Več kot polovico 
zagotovo nebesedna govorica pomaga pri 
pogovoru. (A) 





Obe sta pomembni, ampak recimo, da bi dali 
besedni malo večji pomen. (C)  






Besedna je pomembnejša, razmerje je 80:20. 
Kadar želiš v šoli nekaj spremeniti, se z nebesedno 
ne da kaj veliko narediti. Tudi takrat ne, ko je treba 
kaj razložiti ali koga za kaj navdušiti. (D) 
Z vsemi enako, tega pa res ne morem ločevati. (A)  
 
Ni razlik med 







Mislim, da imata kar enako težo, 50:50. Ena brez 
druge ne moreta obstajati. Z vsemi govorim enako. 
(B) 
Ne delam razlik. (C) 






Včasih zadostuje nebesedna komunikacija. (A) 
Nebesedna komunikacija ima večji pomen. (A) 
Besedna komunikacija ima večji pomen. (C, D) 
Besedna in nebesedna komunikacija sta enako pomembni. (A, B, C, D) 
 
Ravnateljica (A) odgovori, da je pomembnost besedne in nebesedne komunikacije odvisna od 
situacije in da je včasih dovolj že nebesedna komunikacija ter da ni nujno, da pride do besedne 
komunikacije. Ekman (b. l. v Ule 2009, str. 206) opisano funkcijo nebesedne komunikacije 
imenuje zamenjava. V primeru zamenjave neverbalna sporočila zamenjajo verbalna. 
Uporabljamo lahko embleme, to so sporočila, ki imajo samostojno pomensko vlogo, včasih pa 
besedni odgovor nadomestimo z manj jasnim nebesednim znakom, kot na primer nasmehom, ki 
lahko kaže strinjanje, nestrinjanje ali kaj podobnega (prav tam). Ista ravnateljica (A) edina meni 
tudi, da je nebesedna komunikacija pomembnejša od besedne. Tudi po Adlerjevem mnenju 
(Adler 2012, str. 170) ima besedna komunikacija manjši pomen od nebesedne, saj v primeru, da 
nebesedna in besedna komunikacija sporočata različno, ljudje težimo k temu, da večji pomen 
pripišemo nebesednemu izražanju.  
Ravnatelja (C, D) menita, da ima besedna komunikacija pomembnejšo vlogo od nebesedne. 
Ravnatelj (D) tako pove svoje mnenje: »Besedna je pomembnejša, razmerje je približno 80:20. 
Kadar želiš v šoli nekaj spremeniti, se z nebesedno ne da kaj dosti narediti. Tudi takrat ne, ko je 
treba kaj razložiti, koga za kaj navdušiti.« Takšnega mnenja nismo pričakovali. Poskušamo ga 
pojasniti z Adlerjevim zapisom, da je besedno govorico lažje interpretirati kot nebesedno, saj je 
jasnejša (Adler 2012, str. 170). Zaradi enostavnejše interpretacije sta ravnatelja po našem mnenju 
odgovorila, da je besedna komunikacija pomembnejša. Besedno načeloma komuniciramo 
namerno oz. načrtno, medtem ko je nebesedna govorica bolj nenačrtna (Adler 2012, str. 170) ali 
intuitivna (Harris 2002, str. 153). Predvidevamo, da tudi namernost besedne govorice in s tem 
občutek »kontrole«, ki ga imamo nad besednim izražanjem, ne pa tudi nad nebesednim, vpliva 
na njuno mnenje.  
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Besedna in nebesedna govorica sta enako pomembni, je mnenje ravnateljice (B): »Mislim, da 
imata kar enako težo, 50:50. Ena brez druge ne moreta obstajati.« Harris (2002) zapiše, da med 
besedno in nebesedno komunikacijo ločujemo zaradi možnosti analize, sicer pa ju v praksi težko 
ločimo. V ustanovah se sicer navadimo uporabe določene oblike komunikacije za določen 
namen, vedno pa so v ozadju besedni in nebesedni aspekti (Harris 2002, str. 119). Ravnateljica 
(B) je verjetno zaradi prepletenosti in težkega ločevanja med besedno in nebesedno 
komunikacijo v praksi mnenja, da sta enako pomembni.  
Vsi intervjuvani ravnatelji so zatrdili, da je razmerje besedne in nebesedne komunikacije enako, 
ne glede na to, s kom se pogovarjajo, ali je pred njimi učenec, učitelj, starši ali zunanji strokovni 
delavec. En ravnatelj je pri tem poudaril, da resnično ne more ločevati med sogovorniki. Opaziti 
je bilo, da ravnateljem veliko pomeni, da so vsi omenjeni sogovorniki deležni enake obravnave, 
imajo pa precej različna mnenja o tem, ali je bolj pomembna besedna ali nebesedna 
komunikacija.  
 
7. Vidiki nebesedne komunikacije 
Pri tem vprašanju nas je zanimalo, ali so ravnatelji pri sebi pozorni na vidike nebesedne 
komunikacije, ko komunicirajo z drugimi. Povprašali smo jih o kanalih nebesedne komunikacije. 
Po Adlerju (2012) je nebesedna komunikacija večdimenzijska, vključuje glas, položaj telesa, 
geste, razdaljo med osebami itd. (Adler 2012, str. 170). Ravnatelje smo povprašali o vsaki 
dimenziji posebej. 
 
V tabeli 9 zaradi boljše preglednosti uvodoma predstavimo kategorije in podkategorije, ki smo 
jih dobili pri različnih vidikih nebesedne komunikacije. V nadaljevanju bomo odgovore 






Tabela 9: Uvodni seznam kategorij o vidikih nebesedne komunikacije 
VIDIK NEBESEDNE 
KOMUNIKACIJE 
KATEGORIJE in podkategorije 
Drža telesa Pozornost na svojo telesno držo (Prekrižane roke ob utrujenosti (B); 
Pozornost na odprto držo (A, C)) 
Niso pozorni na svojo telesno držo. (C) 
Drža odvisna od situacije (B, D) 
Mimika obraza Pozornost na mimiko svojega obraza (A, D) 
- Pozorni na prijaznost svojega izraza (A) 
- Pozorni na jasnost svoje komunikacije (D) 
Ni pozornosti na mimiko svojega obraza (B, C) 
- Mimika obraza bolj izrazita v sproščeni situaciji (B) 
Očesni stik Posveča pozornost očesnemu stiku. (A, C, D) 
Ne posveča pozornosti očesnemu stiku. (B) 
Melodija, jasnost in hitrost 
govora 
Posveča pozornosti načinu svojega govora. (Jasnost, glasnost (A); 
Umirjeno (C); Barva glasu, poudarki (D)) 
Ne posveča pozornosti načinu svojega govora. (B)  
Geste Pazi na primernost gest. (Primernost gest (A); Več gest v sproščeni situaciji 
(B); Več gest zaradi prepričanja, prepričevanja (D) 
Ne posveča pozornosti svojim gestam. (C) 
Gibanje nog Posveča pozornost gibanju svojih nog. (A)  
Pozornost gibanju nog otrok (A) 
Ne posveča pozornosti gibanju svojih nog. (B, C, D) 
Dotik Pozornost na primerno rokovanje s starši in sodelavci (A) 
Pozornost, da se otrok dotakne le, kadar je nujno potrebno (B) 
Od prostora in situacije je odvisno, ali se dotakne drugega ali ne. 
(Dotakne se v zbornici (C); Ne dotakne se v pisarni (C, D); Dotakne se na 
hodniku (D); Objem v osebnih primerih (B)) 
Oblačila Primernost oblačil (Primerno položaju (A); Klasično službeno (B); 
Načeloma obleka (C); Pozornost (D)) 
Pozornost na odzive drugih (D) 
Razdalja med 
sogovornikoma 
Zadostna razdalja (Ve, da nekatere bližina moti (A); Vsaj 1.5 m razdalje 
(B); Vsaj 1.5 m razdalje (D)) 
Več dotika v sproščeni situaciji (B) 
Razdalja odvisna od prostora srečanja (C) 
Vedenje v času Posveča pozornost svojemu vedenju v času. (A, B, C, D) 
- Pazi, da deluje dovolj počasi. (A, B, C) 
- Pazi, da deluje dovolj hitro. (D) 
- Posveča pozornost na jedrnatosti svoje komunikacije. (B) 
Zunanje okoliščine Urejenost šole je pomembna. (B, C, D) 
Urejenost pisarne (Je pomembna (A, B, D); Ni pomembna (C)) 
 





a) Drža telesa 
Izvedeti smo želeli, če so ravnatelji pozorni na svojo držo telesa pri medosebni komunikaciji.  
 
Tabela 10: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o vidikih drže telesa 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE  
Trudim se, da ne prekrižam rok, da 





POZORNOST NA SVOJO 
TELESNO DRŽO 
POZORNOST NA ODPRTO 
DRŽO 
Drža je odprta. (C) 
Nikoli ne prekrižam rok, razen ko sam 
sedim in o čem razmišljam. (C) 
Opazila sem, da ko imamo dolge 
konference in je pozna ura in sem 
utrujena, prekrižam roke, ko sedim. 
Počivam. (A) 
Prekriža roke ob 
utrujenosti. 
POZORNOST NA SVOJO 
TELESNO DRŽO 
 





POZORNOST NA SVOJO 
TELESNO DRŽO 
 
DRŽA ODVISNA OD 
SITUACIJE 




Nisem ravno pozoren, tako kot zdaj 
sedim7, ko se pogovarjam s kom. (C) 
Načeloma enako 
sedi. 





Pozornost na svojo telesno držo (Prekrižane roke ob utrujenosti (B); Pozornost na odprto držo 
(A, C)) 
Niso pozorni na svojo telesno držo. (C) 
                                                 
 
7 Sedi vzravnano, naslonjen na naslonjalo, z odprtimi rokami in nogami. 
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Drža odvisna od situacije (B, D) 
 
Ravnatelja (A, C) sta odgovorila, da imata odprto držo. Ravnateljica (A) je odgovorila: »Trudim 
se, da ne prekrižam rok, da imam odprto držo.« Kot je razbrati, je torej pozorna na svojo držo in 
pazi, da je le-ta odprta. Ravnatelj (C) je povedal, da nikoli ne prekriža rok, razen ko sam sedi in o 
čem razmišlja. Ravnatelja (B, D) menita, da je njuna drža odvisna od sogovornika, ravnateljica 
(B) pa dodaja, da je odvisno tudi od situacije in da je drža prilagojena sogovorniku oz. dogodku. 
Tudi ravnatelj (D) pravi, da mora biti primerna situaciji. Ravnatelj (C) pravi, da pri pogovoru z 
drugimi načeloma sedi enako: »Nisem ravno pozoren, tako kot zdaj sedim, ko se pogovarjam s 
kom« (vzravnano, naslonjen na naslonjalo, z odprtimi rokami). Ravnateljica (A) je povedala, da 
v primeru, ko konferenca dolgo traja in se odvija v večernih urah, sama opazi, da prekriža roke in 
tako počiva.  
 
Ugotavljamo, da je večina ravnateljev bolj ali manj pozorna na svojo telesno držo in nihče od 
njih pri pogovoru z drugimi načeloma ne zavzema zaprte drže. D. J. Barrett (2014) zapiše, da 
naša telesna drža razkriva naš odnos do predmeta pogovora in poslušalcem kaže naše zaupanje 
vase. Z usločenim trupom in pogledom v tla kažemo svojo negotovost (Barrett 2014, str. 164–
165). Glede na povedano intervjuvani ravnatelji s svojo držo kažejo zaupanje vase. 
 
b) Mimika obraza 
 
Izvedeti smo želeli, če so pri medosebni komunikaciji ravnatelji pozorni na svojo mimiko 
obraza. V tabeli bomo kategorije pisali z VELIKIMI TISKANIMI ČRKAMI, podkategorije pa 







Tabela 11: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o mimiki obraza 
ENOTE 
KODIRANJA 
KODE KATEGORIJE in podkategorije 
Trudim se, da imam 
prijazen izraz. (A) 
Prijazen izraz POZORNOST NA SVOJO MIMIKO OBRAZA 
- Pozornost na prijaznost svojega izraza 
Posvečam pozornost, 




POZORNOST NA SVOJO MIMIKO OBRAZA 
- Pozornost na jasnost svoje komunikacije 
Nisem pozorna. Bolj 
se  izražam, ko smo 
sproščeni. (B)  
Ne 
Bolj jo izraža v 
sproščeni 
situaciji. 
NI POZORNOSTI NA SVOJO MIMIKO OBRAZA  
- Mimika obraza izrazitejša v sproščeni 
situaciji 
Ne, na svojo ne. (C) Ne  NI POZORNOSTI NA SVOJO MIMIKO OBRAZA 
 
KATEGORIJE in podkategorije 
Pozornost na mimiko svojega obraza (A, D) 
- Pozorni na prijaznost svojega izraza (A) 
- Pozorni na jasnost svoje komunikacije (D) 
Ni pozornosti na mimiko svojega obraza (B, C) 
- Mimika obraza bolj izrazita v sproščeni situaciji (B) 
 
Na vprašanje, ali so intervjuvani ravnatelji pozorni na svojo mimiko obraza, so odgovorili precej 
različno. Dva ravnatelja sta sprva odgovorila, da nista pozorna (B, C), ravnateljica (B) pa je 
dodala: »Bolj se izražam, ko smo sproščeni.« Ravnatelj (D) je povedal, da svoji mimiki posveča 
pozornost zato, da ga drugi bolje razumejo. Kot smo omenili že zgoraj, je obraz pomemben kanal 
nebesednega komuniciranja. Je pomemben medij, s katerim sporočamo in izražamo čustva 
(Ekman in Friesen 1975 v Ule 2009, str. 188). Ravnatelja (B, C) sta povedala, da ne posvečata 
pozornosti svoji mimiki. Navarro (2008) piše, da so otroci od rane mladosti naučeni, da se v 
pozdrav nasmehnejo, ne glede na to, kako čutijo, in da se ne mrščijo, tudi če jim kaj ne ustreza. 
Nadaljuje, da smo od vseh delov telesa najbolj navajeni kontrolirati svoj obraz (Navarro 2008, 
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str. 56). Zanimivo bi bilo ugotoviti, če omenjeni odgovor ravnateljev pomeni, da sta socialno 
sprejemljivo mimiko obraza tako ponotranjila, da se tega ne zavedata več. Njun odgovor ne 
preseneča. Adler (2012) in Harris (2002) namreč zapišeta, da je nebesedna govorica bolj 
nenačrtna (Adler 2012, str. 170) ali intuitivna (Harris 2002, str. 153) od besedne. Pomeni, da je 
ne kontroliramo in se je ne zavedamo v enaki meri kot besedne govorice.  
c) Očesni stik 
 
Tabela 12: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o očesnem stiku 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Pošteno se mi zdi, da 
sogovornika gledam. (A) 
Da   
 
POSVEČA POZORNOST OČESNEMU STIKU. 
 




Sem pozoren. (D) Da  




Posveča pozornost očesnemu stiku. (A, C, D) 
Ne posveča pozornosti očesnemu stiku. (B) 
 
Trije ravnatelji so odgovorili, da posvečajo pozornost očesnemu stiku (A, C, D). Ravnateljica 
(A) je rekla, da se ji zdi pošteno gledati sogovornika, ravnatelj (C) pa je poudaril, da se mu zdi 
očesni stik potreben. S pogledom lahko signaliziramo, da smo pripravljeni na pogovor, ima 
regulativno oziroma urejevalno vlogo. Z odvračanjem pogleda pa lahko sporočamo nasprotno, da 
ne želimo vloge v pogovoru (Ule 2009, str. 187). Trije izmed obravnavanih ravnateljev 
posvečajo pozornost očesnemu stiku in izrazijo, da jim je očesni stik pomemben. V prvem 
vprašanju, kjer smo ravnatelje povprašali, kakšen je po njihovem mnenju pomen nebesedne 
komunikacije, je ravnateljica (B) povedala: »Zadeve odložim, zaprem, ga pogledam v oči in mu 
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nakažem, da si vzamem čas zanj.« Glede na to, da pravi, da sogovornika pogleda v oči in mu 
namensko pokaže, da si vzame čas zanj, domnevamo, da tudi sicer vzdržuje očesni stik, pravi pa, 
da na to ni pozorna.  
 
d) Melodija, jasnost in hitrost govora 
Pri tem podvprašanju nas je zanimalo, ali so ravnatelji pozorni na melodijo, jasnost in hitrost 
svojega govora. 
 
Tabela 13: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o melodiji, jasnosti in hitrosti govora 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Trudim se, da me slišijo. (A) Jasnost, glasnost POSVEČA POZORNOST 
NAČINU SVOJEGA 
GOVORA. 
Trudim se, da umirjeno govorim. Tudi če 
bi bilo prav, da se zaderem, se mi ne zdi 









Če skušaš nekaj razložiti, skušaš z barvo, 
glasom spremeniti, bolj poudariti, kar je 
pomembno. (D) 
Barva glasu, poudarki 
Že leta ne razmišljam več o tem. Bolj 
artikuliram, ko je sproščena situacija. (B) 
Ne razmišlja  
Več artikulacije v 
sproščeni situaciji 





Posveča pozornosti načinu svojega govora. (Jasnost, glasnost (A); Umirjeno (C); Barva glasu, 
poudarki (D)) 
Ne posveča pozornosti načinu svojega govora. (B) 
 
Trije ravnatelji so odgovorili, da melodiji, jasnosti in hitrosti govora posvečajo pozornost, vsak 
pa je odgovor drugače utemeljil. Ravnateljica (A) je povedala, da se trudi, da jo slišijo, sklepamo 
torej, da je predvsem pozorna na glasnost svojega govora. Ravnatelj (C) je odgovoril: »Trudim 
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se, da umirjeno govorim. Tudi če bi bilo prav, da se zaderem, se mi ne zdi primerno in se ne.« 
Pomembna mu je torej umirjenost. Ravnateljica (B) pravi, da se že leta več ne opazuje, in pove 
še: »V sproščeni situaciji bolj artikuliram.« Ravnatelj (D) tako obrazloži svoj govor: »Če skušaš 
nekaj razložiti, skušaš z barvo, glasom spremeniti, bolj poudariti, kar je pomembno.« Omenja 




Tabela 14: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o gestah 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE  
Pazim, da ne delam gest, ki bi si jih kdo 
lahko drugače razlagal. (A) 






Bolj maham, ko je sproščena situacija. (B) Več gest v sproščeni 
situaciji 
Ko si v nekaj prepričan ali hočeš nekoga 
prepričati, ne moreš govoriti in biti pri miru, 
kar prinese tudi neko gibanje rok. (D)  
Več gest zaradi 
prepričanja, 
prepričevanja 





Pazi na primernost gest. (Primernost gest (A); Več gest v sproščeni situaciji (B); Več gest 
zaradi prepričanja, prepričevanja (D) 
Ne posveča pozornosti svojim gestam. (C) 
 
Ravnateljica (A) odgovarja, da izbira geste glede na njihovo primernost: »Pazim, da ne delam 
gest, ki bi si jih kdo lahko drugače razlagal.« Ravnateljica (B) pri uporabi gest, enako kot pri 
artikulaciji, odgovori, da uporablja več gest v sproščeni situaciji. Glede na povedano 
domnevamo, da ravnateljica v sproščeni situaciji izkazuje več čustev kot v uradni situaciji in kot 
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piše Ekman, lahko geste uporabimo za izražanje čustev. Čustveni izrazi so geste, ki izražajo 
čustva in občutke. So spontan izraz čustev (Ekman 1965 v Knapp in Hall 2010, str. 12–17). 
Ravnatelj (D) odgovori takole: »Ko si v nekaj prepričan ali hočeš nekoga prepričati, ne moreš 
govoriti in biti pri miru, kar prinese tudi neko gibanje rok.« Kot kaže, ravnatelj (D) geste 
pripisuje izražanju prepričanosti in prepričevanju. Ekman to vrsto uporabe gest imenuje 
ilustratorji. Ilustratorji nimajo samostojnega pomena. Vezani so na govor in spremljajo govor kot 
dodatna pojasnitev. Nazorneje pokažejo pomen besednega govora in po navadi povečajo 
razumljivost (Ekman 1965 v Knapp in Hall 2010, str. 12–17). 
Ravnatelj (C) je odgovoril, da svoji uporabi gest ne posveča pozornosti.  
f) Gibanje nog 
Pri tem vprašanju smo skušali izvedeti, če ravnatelji posvečajo pozornost svojemu gibanju nog.  
 
Tabela 15: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o gibanju nog 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE  
Se potrudim, da ne prekrižam 
nog, ko sedim. Stojim pogosto s 
prekrižanimi nogami. (A) 
Zaželene neprekrižane 
noge  
Stoje prekrižane noge 
POSVEČA POZORNOST 
SVOJEMU GIBANJU NOG. 
 
Otroci z njimi pokažejo vse, vsa 
čustva. (A) 
Odvisno od oblačil POZORNOST GIBANJU NOG 
OTROK 
Se ne zavzamem. (B) Ne razmišlja. NE POSVEČA POZORNOSTI 
SVOJEMU GIBANJU NOG. 
 
Ne opazujem svojih nog. (C) Ne razmišlja. 
Ne razmišljam o nogah. (D) Ne razmišlja. 
 
KATEGORIJE 
Posveča pozornost gibanju svojih nog. (A) 
Pozornost gibanju nog otrok (A) 




Na ta odgovor je pritrdilno odgovorila le ravnateljica (A). Vsi ostali (B, C, D) so odgovorili, da 
ne razmišljajo o gibanju svojih nog. 
Ravnateljica (A) je odgovorila, da na gibanje in položaj njenih nog po njenem mnenju najbolj 
vplivajo oblačila. Povedala je, da otroci z njimi pokažejo vsa čustva. Ekman, Friesen in Navarro 
menijo, da noge jasno kažejo naše občutke in iskreno mnenje (Ekman in Friesen 1969 v Knapp 
in Hall 2010, str. 435; Navarro 208, str. 55).  
Odgovori ostalih ravnateljev so bili bolj pričakovani. Navarro (2008) zapiše, da so noge daleč od 
oči in jim ne namenjamo toliko pozornosti, predvsem pa jih načeloma ne kontroliramo tako kot 
kontroliramo izraz na obrazu (Navarro 2008, str. 55). Tudi naši rezultati kažejo, da večina 




Izvedeti smo želeli, če ravnatelji posvečajo pozornost svojemu dotiku pri medosebni 
komunikaciji z drugimi. 
 
V tabeli 16 (spodaj) vidimo, da je ravnateljica (A) posebej poudarila, da se otrok dotika le, če je 
res potrebno: »Pri otrocih sem še posebej pozorna, da se jih dotaknem samo, ko je res potrebno.« 
Pri starših in zunanjih sodelavcih pa je pozorna, da je stisk roke primeren. Ravnatelja (C, D) 
dotik uporabljata primerno situaciji. Oba sta povedala, da se v pisarni drugih ne dotikata. 
Predvidevamo, da oba govorita o dotiku ramen. Ravnatelj (C) je namreč pojasnil: »Ne stegujem 
se čez mizo, da bi se koga dotaknil za ramo.« Ravnatelj (D) pa pravi, da se jih pisarni ne dotika, 
na hodniku pa se dotakne ramen, ko se pogovarjajo. M. Ule (2009) zapiše, da med odraslimi 
veljajo stroga pravila, kdo se lahko koga dotakne in kako. Dotik lahko pomeni dominantnost, 
intimnost ali pa predstavlja obred. V strogo poslovnem sektorju je trepljanje načeloma primerno 
le, kadar nadrejeni po hrbtu potreplja podrejenega in s tem kaže dominantnost. (Ule 2009, str. 
194–195) 
 
Ravnateljica (B) odgovori tako: »Če so osebne zadeve, smrt staršev, je tudi objem – tudi  v 
zbornici.« Trepljanje po hrbtu, »high five« (udarec z dlanmi) ali pa objem povedo več od besed 
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in zbujajo močan čustven odziv pri prejemniku (prav tam). Dotik je lahko zelo pomemben način 
komuniciranja in vplivanja (prav tam, str. 195). 
 
Tabela 16: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o pomenu dotika 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE  
Pri starših in pri zunanjih sodelavcih je pri 
rokovanju stik primeren. (A) 
Pri starših, sodelavcih 






Pri otrocih sem še posebej pozorna, da se jih 
dotaknem samo, ko je res potrebno. (A) 





KADAR JE NUJNO 
POTREBNO 
V zbornici, v pisarni pa ne, se ne stegujem 
čez mizo, da bi se koga dotaknil. (C) 
Različno, glede na 
situacijo 
OD PROSTORA IN 
SITUACIJE JE 
ODVISNO, ALI SE 
DOTAKNE 
DRUGEGA ALI NE. 
 
V pisarni se ne dotikam, na hodniku pa 
ramena, ko se pogovarjamo. (D) 
Različno, glede na 
situacijo 
Če so osebne zadeve, smrt staršev, je tudi 
objem8 – tudi v zbornici. (B) 




Pozornost na primerno rokovanje s starši in sodelavci (A) 
Pozornost, da se otrok dotakne le, kadar je nujno potrebno (A) 
Od prostora in situacije je odvisno, ali se dotakne drugega ali ne. (Dotakne se v zbornici (C); 
Ne dotakne se v pisarni (C, D); Dotakne se na hodniku (D); Objem v osebnih primerih (B)) 
 
                                                 
 




Pri tem vprašanju smo skušali izvedeti, če ravnatelji posvečajo pozornost svojim oblačilom. 
 
Tabela 17: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o pomenu oblačil 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Pogledam, kako se oblečem. Nisem isto oblečena kot 
takrat, ko grem po otroke v vrtec. Če je športni dan in 
sem v trenirki, se opravičim in povem, da imamo 









Oblečem se klasično službeno, ne športno. (B) Klasično 
službeno 
Trudim se, da sem približno vedno v obleki, ampak ni 
nujno. (C) 
Načeloma obleka 
Moram biti pozoren, kako izgledam. Opazim, če me 









Primernost oblačil (Primerno položaju (A); Klasično službeno (B); Načeloma obleka (C); 
Pozornost (D)) 
Pozornost na odzive drugih (D) 
 
Vsi ravnatelji so odgovorili, da so pozorni na svoje oblačenje. Ravnatelj (D) je povedal, da mora 
biti pozoren na to, kako je oblečen. Študije so pokazale, da so posamezniki veliko bolj 
pripravljeni slediti navodilom drugega, če je prosilec urejen primerno okoliščinam ali tako, da 
predstavlja višji status (Bickman 1974 v Knapp in Hall 2010, str. 204). Strinjamo se z ravnatelji, 
da je pozornost, posvečena oblačilom, na njihovem položaju pomembna.  
Ravnateljica (A) pojasni svoja oblačila, če so po njenem mnenju neprimerna za v pisarno: »Če je 
športni dan in sem v trenirki, se opravičim in povem, da imamo športni dan.« Po našem mnenju s 
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tem staršem pokaže, da se zaveda, katera oblačila so na njenem položaju primerna in da jo lahko 
v normalnih okoliščinah (kadar nimajo športnega dne) v primernih oblačilih tudi pričakujejo.  
Druga ravnateljica (B) je odgovorila, da je oblečena klasično, službeno in ne v športna oblačila. 
Ravnatelj (C) je pa povedal: »Trudim se, da sem približno vedno v obleki, ampak ni nujno.« Iz 
vprašanja lahko razberemo, da mu je pomembno, da je primerno oblečen.  
 
h) Razdalja med sogovornikoma 
Kot lahko razberemo iz tabele 18 (spodaj), je večina ravnateljev (A, B, D) omenila, da jim je 
pomembna zadostna razdalja. Ravnateljica (A) je o razdalji povedala, da pazi, da ni nikomur 
preblizu, ker ve, da nekatere to moti. Druga ravnateljica (B) je odgovorila, da nikoli ne sili v 
človeka, po njenem mora biti vsaj 1.5 m razdalje med posameznikoma. Zelo podobno je 
odgovoril ravnatelj (D): »Vedno sem na isti razdalji, dovolj velika je, da imava jaz in sogovornik 
neki krog zasebnosti, vsaj meter in pol.« Hall (1959 v Trenholm in Jensen 2008, str. 60) je 
definiral različne razdalje, na katerih posamezniki komunicirajo med seboj. Razdalja, ki jo 
omenjata ravnatelja (B, D), po Hallu spada v socialno razdaljo. Socialna razdalja je (Hall 1959 
prav tam) razdalja, pri kateri je med udeleženci pogovora med 120 cm in 3.5 m razdalje. Tak 
obseg med udeleženci pogovora je običajen v poslovnem svetu in izobraževanju. Na tej razdalji 
intimne značilnosti obraza niso več razpoznavne in lahko obraz drugega opazujemo brez 
očesnega gibanja. Dopušča zaščito intimnosti udeležencev (prav tam). Ravnateljica (B) dodaja: 
»Kadar smo pa bolj tovariški, pa si dovolim tudi trepljanje po rami, tudi telesni dotik.« Tudi 
ravnatelj (C) odgovori: »V zbornici preživim večino časa in tam pride do različnih razdalj, takrat 
pridejo ljudje čisto blizu mene, jaz pridem do njih, čez celo zbornico kaj rečemo. Ko želim 
urediti neke konkretne zadeve v pisarni, so te razdalje vedno enake, za mizo, vsak na svoji 
strani.« Razlika med (B, C) in (D) pa je v konstantnosti. Iz odgovorov sklepamo, da ravnatelja 
(B, C) ravnata drugače v bolj poslovni (resni) kot bolj osebni (družabni) situaciji, medtem ko 
ravnatelj (D) v obeh ravna enako, torej je od sogovornika umaknjen vsaj meter in pol. Hall 
(1959) zapiše, da je razdalja med posameznikoma odvisna od stopnje intimnosti med njima in v 
veliki meri od kulturne podlage (prav tam). Glede na to, da vsi ravnatelji delujejo v Sloveniji, 
predvidevamo, da v našem primeru na razdaljo bolj vpliva stopnja intimnosti med ravnateljem in 
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sodelavci kot kulturna podlaga. V tem primeru lahko sklepamo, da je odnos ravnateljev (B, C) z 
drugimi intimnejši kot odnos ravnatelja (D). 
Tabela 18: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o razdalji med sogovornikoma 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Mene bližina sicer ne moti, ampak pazim, da nisem 
preblizu, ker vem, da nekatere to moti. (A) 







Nikoli ne silim v človeka, se pravi, da mora biti vsaj 
1.5 m razlike, da ne posegam v njegov krog. (B) 
Vsaj 1.5 m razdalje 
Vedno sem na isti razdalji, dovolj velika je, da imava 
jaz in sogovornik neki krog zasebnosti, vsaj meter in 
pol. (D) 
Vsaj 1.5 m razdalje 
Kadar smo pa bolj tovariški, si dovolim tudi trepljanje 
po rami, tudi telesni dotik. (B) 
Dotik v sproščeni 
situaciji 
VEČ DOTIKA V 
SPROŠČENI 
SITUACIJI 
V zbornici preživim večino časa in tam pride do 
različnih razdalj, takrat pridejo ljudje čisto blizu 











Ko želim urediti neke konkretne zadeve v pisarni, so 
te razdalje vedno enake, za mizo, vsak na svoji strani. 
(C) 
Resne teme pri mizi 
 
KATEGORIJE 
Zadostna razdalja do sogovornika (Ve, da nekatere bližina moti (A); Vsaj 1.5m razdalje (B); 
Vsaj 1.5m razdalje (D)) 
Več dotika v sproščeni situaciji (B) 






i) Vedenje v času 
Pri tem vprašanju smo skušali izvedeti, ali so ravnatelji pozorni na uporabo svojega časa oz. 
kako ravnatelji ravnajo s svojim časom. 
Tabela 19: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o vedenju v času 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE in podkategorije 
Trudim se, da delujem dovolj 
počasi, pri hitrem delovanju 
odločitve včasih niso ravno 
najbolj pametne. (A) 
Dovolj počasi  
 
POSVEČA POZORNOST SVOJEMU 
VEDENJU V ČASU. 
- Pazi, da deluje dovolj počasi. 
 
Vedno s premišljenim tempom, 
da ne delam neumnosti in napak. 
(C) 
Dovolj počasi 
Ne pa tudi prehitro. (B) Dovolj počasi 
Včasih je treba pohiteti, da se 
stvari ne vlečejo predolgo. (D) 
Dovolj hitro POSVEČA POZORNOST SVOJEMU 
VEDENJU V ČASU. 
- Pazi, da deluje dovolj hitro. 




POSVEČA POZORNOST SVOJEMU 
VEDENJU V ČASU. 
- Posveča pozornost jedrnatosti 
svoje komunikacije. 
 
KATEGORIJE in podkategorije 
Posveča pozornost svojemu vedenju v času. (A, B, C, D) 
- Pazi, da deluje dovolj počasi. (A, B, C) 
- Pazi, da deluje dovolj hitro. (D) 
- Posveča pozornost na jedrnatosti svoje komunikacije. (B) 
 
Pri tem vprašanju so trije ravnatelji odgovorili, da pozornost posvečajo temu, da delujejo dovolj 
počasi. Ravnateljica (A) je odgovorila: »Trudim se, da delujem dovolj počasi, pri hitrem 
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delovanju odločitve včasih niso ravno najbolj pametne.« Zelo podobno je odgovoril ravnatelj 
(C): »Vedno s premišljenim tempom, da ne delam neumnosti in napak.« Ravnateljica (B) je 
najprej odgovorila: »Povem bistveno, ne dolgovezim,« potem pa dodala še: »ne pa tudi 
prehitro.«  
Ugotavljamo, da je večini intervjuvanih ravnateljev pomembno, da delujejo dovolj počasi. 
Nasprotno pa ravnatelj (D) odgovarja: »Včasih je treba pohiteti, da se stvari ne vlečejo 
predolgo.« V nadaljevanju vprašalnika nam je omenil, da je mnenja, da sestanki ne smejo trajati 
več kot dve šolski uri in menimo, da na tem mestu obravnavani odgovor izhaja iz omenjenega 
mnenja. Tudi ravnateljičin (B) odgovor, da »ne dolgovezi«, bi lahko navezali na odgovor (D). 
Oba namreč izražata skrb za to, da stvari ne trajajo predolgo. Harris (2002) zapiše, da smo v 
zahodnih kulturah zelo osredotočeni na čas, govorimo, da »čas beži«, »čas je denar«, »čas zaceli 
rane«, »čas je na naši strani«. Tudi plačani smo načeloma glede na to, koliko ur delamo, oddamo 
letna poročila, na sestanek moramo priti točno ob uri in tako naprej (Harris 2002, str. 194). Glede 
na zapisano je bilo pričakovati, da bodo tudi ravnatelji izrazili, da so pozorni na to, kako 
razporejajo svoj čas ter da jim je pomemben in da ga ne želijo izgubljati ter se trudijo, da je 
njihova komunikacija »jedrnata«. Po Knappu in Hallu (2010, str. 15) je ena izmed funkcij 
nebesedne komunikacija regulacija besednega izražanja. Nebesedno lahko sporočamo prehod iz 
ene teme pogovora na drugo, drugemu lahko pokažemo, da smo povedali, kar smo želeli in smo 
pripravljeni poslušati, neprijetno tišino lahko premostimo z mašili. Kadar ne želimo, da drugi 
prične govoriti, to nakažemo z manj očesnega stika in kratkimi premori in morda pojačamo 
jakost govora, če nas drugi skuša prekiniti. Če ne želimo govoriti, ko je drugi zaključil, lahko to 
nakažemo z odobravajočim prikimavanjem, stabilnim očesnim stikom, in, seveda, tišino, kadar 
drugi preneha z govorjenjem. Hitro prikimavanje lahko pomeni, da želimo, da drugi pohiti, hitro 
konča (prav tam). 
 
j) Zunanje okoliščine 
Pri tem vprašanju smo skušali izvedeti, če ravnatelji posvečajo pozornost zunanjim okoliščinam 





Tabela 20: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o zunanjih okoliščinah 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Šola je tudi urejena, to je pomembno. 
(B) 
Šola je urejena.  
UREJENOST ŠOLE JE 
POMEMBNA. Precej pozornosti dajemo šoli. (C) Šola je urejena. 
Šola mora biti urejena. (D) Šola je urejena. 
Ja, pomemben mi je red v pisarni, se 
trudim. (A) 





UREJENOST PISARNE  
  
Pisarna je načeloma urejena. (B) Pisarna načeloma urejena 
Pisarna kaže neko sliko, je urejena. 
(D) 
Pisarna urejena  
Pisarni ravno ne posvečam 
pozornosti. (C) 
Pisarna ni pomembna. 
 
KATEGORIJE 
Urejenost šole je pomembna. (B, C, D) 
Urejenost pisarne (Je pomembna (A, B, D); Ni pomembna (C)) 
 
Večina ravnateljev se je strinjala, da je urejenost šole in pisarne pomembna. Le eden izmed 
ravnateljev (C) je povedal, da mu pomembnost pisarne ni pomembna.  
Ravnatelji (B, C, D) so vsi poudarili, da jim je urejenost šole pomembna. Ravnatelj (C) je 
odgovoril: »Precej pozornosti dajemo šoli.« Ravnateljica (B) je poudarila: »Šola je tudi urejena, 
to je pomembno,« in ravnatelj (D): »Šola mora biti urejena.« Odgovori kažejo na to, da jim je red 
šole zares pomemben. Ravnateljica (A) urejenosti šole ni poudarila, omenimo pa lahko, da je bila 
šola čista in lepo urejena ter okrašena, tako da sklepamo, da je tudi njej urejenost šole 
pomembna.  
Glede urejenosti pisarne nas je odgovor ravnatelja (C) presenetil, ko je nadaljeval, da pisarni ne 
posveča pretirane pozornosti. Njegov odgovor morda izhaja iz njegove primerjave pomembnosti 
med urejenostjo šole in pisarne in je zanj urejenost šole veliko pomembnejša. Poleg tega pa je na 
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vprašanje, ki obravnava dotik, odgovoril, da večino časa preživi v zbornici. Tudi to dejstvo bi 
lahko vplivalo na to, da mu urejenost pisarne ni tako pomembna.  
Vsi ostali so odgovarjali, da je urejenost pisarne pomembna. Ravnateljica (A) je odgovorila, da 
se trudi, da je njena pisarna urejena, podobno tudi ravnateljica (B): »Pisarna je načeloma 
urejena.« Ravnatelj (D) pa je odgovoril, da po njegovem pisarna kaže neko sliko. Ljudje smo 
naravnani na to, da si prostor okoli sebe prisvojimo, ga vzamemo za svojega (Adler in Rodman 
2012, str. 184). M. Ule (2009) z urejenostjo prostora poveže tudi učinkovitost. Zapiše, da je tudi 
naša učinkovitost odvisna od tega, kako se v prostoru počutimo. Če se počutimo prijetno, 
komuniciramo bolj sproščeno in učinkoviteje. Če se počutimo neprijetno in omejujoče, lahko to 
projiciramo na odnos in celo na ostale prisotne (Ule 2009, str. 199). Ravnatelji v večini menijo, 
da je njihova pisarna urejena. V zvezi z M. Uletovim zapisom domnevamo, da pisarna dobro 
vpliva na učinkovitost in počutje ravnateljev (A, B, D). 
 
8. Analiza nebesednega izražanja 
 
V nadaljevanju nas je zanimalo, ali so učitelji kdaj analizirali svoje nebesedno izražanje s 
pomočjo video analize. 
 
a) Pomembne ugotovitve – rezultat avdio in video analize 
 
Zanimalo nas je tudi, če so ravnatelji z video analizo prišli do kakšnih zase pomembnih 
zaključkov. To podvprašanje smo zastavili le ravnateljicama (A, B), saj sta ravnatelja v 









Tabela 21: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o analizi in pomembnih ugotovitvah 
nebesednega izražanja s pomočjo video analize 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Se trudim, da se občasno posnamemo. 
Ko imamo kakšne delavnice, se 
medsebojno analiziramo, vsaj enkrat 
letno. (A) 












Ne. (C, D) Svojega nebesednega izražanja niso 
analizirali s pomočjo video ali avdio 
pripomočkov. 
Ne, ne čutim potrebe po tovrstni 
analizi. Veliko je drugih, 
pomembnejših stvari. (C) 
Ne čuti potrebe po analizi nebesedne 
komunikacije. 
Ogromno informacij že imam. Ne. (D) Ne čuti potrebe po analizi nebesedne 
komunikacije. 
Vedno so mi govorili, da grdo gledam. 
Sama nimam občutka, da bi slabo 
mislila. Pa se zdaj trudim, da ne. (A) 
Soočanje s svojo nebesedno 
komunikacijo 
Meni je bilo všeč, kar sem videla, moj 
nastop in mimika, geste, jasnost 
govora. (B) 
Zadovoljstvo z rezultati video 
analize 
Ko smo imeli nastope, so nas tudi 
študenti posneli s kamero in ocenili 
nebesedno ter povedali, kaj čutijo, kaj 
vidijo, kaj se v razredu izraža. (A) 
 




Ko sem šla še kot učiteljica v šolo 
retorike, takrat smo se malo snemali in 
ker je bil sodelavec komunikolog, smo 
imeli seminarje, kjer smo se tudi 
snemali in potem gledali posnetke. (B) 
V šoli retorike 










Analiza s pomočjo video priprav (Vsaj enkrat letno (A); Ne čuti potrebe po analizi nebesedne 
komunikacije. (C, D); Svojega nebesednega izražanja niso analizirali s pomočjo video 
pripomočkov. (C, D); Zadovoljstvo z rezultati video analize (B); Soočanje s svojo nebesedno 
komunikacijo (A)) 
Med dodatnim izobraževanjem (B) 
V času učiteljevanja ravnateljev (A, B) 
 
Le ženski del intervjuvancev (A, B) je odgovoril, da so svojo nebesedno izražanje že analizirali s 
pomočjo video analize. Ravnateljica (A), ki v svojo prakso največ in redno vključuje snemanje, 
je povedala: »Se trudim, da se občasno posnamemo. Ko imamo kakšne delavnice, se medsebojno 
analiziramo, vsaj enkrat letno.« Dodala je, da so njihove nastope študenti ocenili nebesedno in 
povedali, kaj čutijo, kaj vidijo, kaj se v razredu izraža. 
Ravnateljica (B) je odgovorila: »Ko sem šla še kot učiteljica v šolo retorike, takrat smo se malo 
snemali in ker je bil sodelavec komunikolog, smo imeli seminarje, na katerih smo se tudi snemali 
in potem gledali posnetke.«  
Ena izmed ravnateljic, ki je odgovorila pritrdilno (A), torej snemanje in analizo vedno uporablja, 
druga pa je svojo nebesedno komunikacijo na ta način analizirala pred leti, v šoli retorike.  
Moški del obravnavanih ravnateljev (C, D) načrtno ni analiziral svoje nebesedne komunikacije. 
 
Ravnateljica (A) je s pomočjo analize posnetkov svoje nebesedne komunikacije prišla do 
uporabne informacije: »Vedno so mi govorili, da grdo gledam. Sama nimam občutka, da bi slabo 
mislila.« V nadaljevanju je pripomnila: »Pa se zdaj trudim, da ne.« Izkazalo se je torej, da je od 
snemanja imela korist in ji je pridobljena informacija v pomoč pri nadaljnjem delu.  
Ravnateljica (B) je odgovorila suvereno: »Meni je bilo všeč, kar sem videla, moj nastop in 
mimika, geste, jasnost govora.« Njen odgovor nas je pozitivno presenetil.  
Ravnatelja (C, D), ki sta odgovorila, da se nista snemala, sta bila tudi mnenja, da jima snemanje 
ne bi koristilo, oz. da nimata potrebe po njem. Ravnatelj (C) je povedal: »Veliko je drugih, 
pomembnejših stvari,« ravnatelj (D) pa: »Ogromno informacij že imam.« 
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Polovica intervjuvanih je torej mnenja, da jim snemanje ne bi koristilo in se tovrstnih dejavnosti 
ne želijo udeležiti.  
 
9. Nebesedna komunikacija drugih 
 
Zanimalo nas je, ali ravnatelji/-ce znajo pravilno razbrati, kaj s svojo nebesedno komunikacijo 
izražajo drugi.  
 
Tabela 22: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o nebesedni komunikaciji drugih 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Mislim, da znam pravilno razbrati. Na ta način se 
potem tudi precej uspešno odzovem, ker ne 
poslušam samo besede, ampak opazujem tudi 








Pri nekaterih lahko razberem, ni pa nujno, da pri 
vsakem človeku. Nekateri so zelo spretni pri 














Mogoče sem se naučila prepoznavati obrambni 
položaj. Roke prekrižajo, noge, pride pa mi tu 





Ja, ampak ne čisto do potankosti. Tiste najbolj 
grobe, direktne zgodbe, tisto se da razbrati, neko 




Razberem, če je nekdo nasmejan do ušes ali pa 
bolj žalosten. Mislim, da znam, da opazim, da so 
drugačni kot običajno, vidi se, da je drugačno 







Pravilno razbere nebesedno komunikacijo drugih. (B) 
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Razbere določene nebesedne izraze. (Razbere izražanje nekaterih (A); Razbere obrambni 
položaj. (A); Razbere očitno sporočanje. (C), Razbere drugačno vzdušje. (D)) 
 
Ravnateljica (B) meni, da nebesedno govorico drugih načeloma pravilno razbere in mnenje 
utemelji: »Na ta način se potem tudi precej uspešno odzovem, ker ne poslušam samo besede, 
ampak opazujem tudi odziv telesa.« Ravnateljica (A) meni, da jo včasih pravilno razbere: »Pri 
nekaterih lahko razberem, ni pa nujno, da pri vsakem človeku. Nekateri so zelo spretni pri 
skrivanju svojih čustev – obvladajo.« Ravnatelj (C) meni, da razbere najbolj izrazite znake 
nebesedne komunikacije: »Ja, ampak ne čisto do potankosti. Tiste najbolj grobe, direktne 
zgodbe, tisto se da razbrati, neko nestrinjanje ali pa strinjanje ali pa slabo voljo.« Podobno tudi 
ravnatelj (D) meni, da pravilno razbere očitno nebesedno komunikacijo v primeru, »če je nekdo 
nasmejan do ušes ali pa bolj žalosten«. ravnatelj (D) še pravi, da razbere spremembo počutja: 
»Mislim, da znam, da opazim, da so drugačni kot običajno, vidi se drugačno vzdušje pri človeku, 
da se drugače počuti.«  
 
Ravnateljica (A) dodaja še, katere nebesedne signale po svojem mnenju zna razbrati in razloži: 
»Sem se mogoče naučila prepoznavati obrambni položaj. Roke prekrižajo, noge, pride pa mi tu 
pove, samo pri vratih, ne bo niti vstopil, ker ni potrebno.«  
 
Dva od štirih ravnateljev (C, D) izpostavita, da znata razbrati nebesedno izražena osnovna 
čustva. D. J. Barrett piše, da je nebesedna govorica različna med kulturami, kljub temu pa šest 
osnovnih čustev (veselje, žalost, presenečenje, strah, jeza in gnus) konstantno enako razumejo in 
prepoznajo člani različnih kultur povsod po svetu (Barrett 2014, str. 211). Glede na zapisano smo 
pričakovali, da tudi obravnavani ravnatelji znajo razpoznati našteta osnovna čustva.  
 
10.1.1 Sklep 
V prvem sklopu vprašanj smo ugotovili, da ravnatelji k nebesedni komunikaciji vključujejo telo, 
obraz, roke, položaj nog, geste, govor, čas, prostor in širše: vse, kar je vidno, ter vse razen besed. 
M. Ule zapiše, da če verbalno komuniciranje pomeni komuniciranje s pomočjo besed, potem 
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»ne« pomeni komuniciranje brez besed (Ule 2009, str. 173). Neverbalno komuniciranje je lahko 
komuniciranje s pomočjo glasu, ni pa besedno komuniciranje (prav tam). Ravnatelji menijo, da 
je funkcija nebesedne komunikacije poudarjanje, ponavljanje in dopolnjevanje besedne 
komunikacije ter navezovanje stikov. Ravnatelji k besedni komunikaciji vključujejo vse, kar 
vključuje besede. Pri besedni komunikaciji je po njihovem mnenju pomembno, da se najde pravi 
izraz za opis določenih dejstev. Besede morajo biti po njihovem mnenju prilagojene 
sogovornikovim intelektualnim sposobnostim. K besedni komunikaciji vključujejo ustno 
sporočanje, omenijo namreč pogovor, in pisno sporočanje v obliki elektronske pošte in dopisov.  
Ugotovili smo, da večina ravnateljev vsakodnevno sodeluje z učitelji, s starši in z zunanjimi 
strokovnimi delavci. Izkazalo se je, da ravnatelji pri komunikaciji z različnimi sogovorniki 
(učenci, učitelji in starši) izpostavijo, da z vsemi delujejo enako, izstopa le mnenje enega 
ravnatelja, ki je povedal, da pri spoznavanju s starši ali otroki komunicira »nevtralno«, da torej 
skuša razbrati, kako se starši in otroci odzivajo. Sicer pa ravnatelji v sklopu besedne 
komunikacije omenjajo strokovnost, utemeljeno komunikacijo, primerno komunikacijo, 
poslušanje sogovornika in jasnost njihove komunikacije. V sklopu nebesedne komunikacije 
navajajo pozornost do sogovornika in enakost do vseh. Skoraj vsi ravnatelji menijo, da ne delajo 
razlik v komunikaciji z otroki, s starši in z učitelji.  
Izkazalo se je, da imajo ravnatelji različna mnenja o tem, ali je pomembnejša besedna ali 
nebesedna komunikacija. Le eden od štirih ravnateljev meni, da je pomembnejša nebesedna, 
eden meni, da sta obe enako pomembni, dva pa sta mnenja, da je besedna komunikacija 
pomembnejša.  
V nadaljevanju smo preverjali, ali so ravnatelji pozorni na različne vidike svojega nebesednega 
izražanja. Trije ravnatelji so pozorni na držo svojega telesa in načeloma ne zavzemajo zaprte 
drže. En ravnatelj je povedal, da na svojo držo ni prav pozoren. Trije ravnatelji menijo, da nikoli 
ne prekrižajo rok, ko so vključeni v medosebno komunikacijo, en ravnatelj pa prekriža roke 
zaradi utrujenosti, ko imajo zvečer konference. Dva ravnatelja sta izpostavila tudi, da je drža 
primerna situaciji in sogovorniku. Polovica obravnavanih ravnateljev je odgovorila, da na svojo 
mimiko niso pozorni. En ravnatelj je izpostavil, da se trudi, da ima prijazen izraz, in eden, da 
uporablja več mimike v sproščeni situaciji. Večina ravnateljev je pozorna na svoj očesni stik in 
zdi se jim pomemben. En ravnatelj pa o tem ne razmišlja. Ravnatelji so pozorni na melodijo, 
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jasnost in hitrost svojega govora. Omenili so, da pazijo, da so dovolj glasni, da govorijo umirjeno 
in ne kričijo, bolj artikulirajo v sproščeni situaciji, s spremembo glasu poudarjajo pomembne 
vsebine, en ravnatelj pa je povedal, da svojega govora več ne opazuje. Ravnatelji so v primeru 
obravnave gest povedali, da pazijo na primernost svojih gest, bolj gestikulirajo v sproščeni 
situaciji in kadar nekoga prepričujejo ali so sami v nekaj prepričani in, ponovno, en ravnatelj o 
svojih gestah ne razmišlja. Ravnatelji so pozorni na svoje rokovanje s starši in z zunanjimi 
sodelavci, pazijo, da se otrok dotaknejo le po potrebi in se v svoji pisarni drugih načeloma ne 
dotikajo. Vsi ravnatelji so odgovorili, da so pozorni na svoja oblačila in vsi so, razen izjemoma, 
oblečeni primerno, službeno. Ugotavljamo, da so vsi ravnatelji pozorni na razdaljo med njimi in 
drugimi in da ta razdalja znaša pri pomembnih pogovorih vsaj 1.5 m. Dva ravnatelja sta 
izpostavila, da je v sproščeni situaciji ta razdalja manjša. V zvezi z vedenjem v času so trije 
ravnatelji izpostavili, da delujejo dovolj počasi, da ne delajo napak, dva sta pa izrazila pomen 
jedrnatosti svoje komunikacije. Urejenost šole je večini ravnateljev pomembna, omenili so tudi, 
da jim je pomembna urejenost pisarne in okolice. Ugotavljamo, da ravnatelji v večini ne 
razmišljajo o gibanju svojih nog. Le eden izmed intervjuvanih je izrazil, da se v določeni meri 
zaveda gibanja svojih nog.  
Ugotavljamo, da sta le dva od intervjuvanih ravnateljev svojo nebesedno komunikacijo 
analizirala s pomočjo video analize in spodbudno je dejstvo, da sta oba pridobila uporabno 
povratno informacijo. Eden je povedal, da je bil zadovoljen s tem, kar je videl, in sklepamo, da je 
s tem razvil suverenost glede svoje komunikacije. Drugi ravnatelj pa je omenil, da zaradi 
snemanja zdaj pazi na svoj pogled oz. izraz obraza in se trudi, da prijazno gleda. Dva ravnatelja, 
ki tovrstne analize nista opravila, tudi nimata želje, da bi poskusila.  
Ravnatelji so odgovarjali, da po njihovem mnenju znajo razbrati nebesedno izražanje drugih, 
vsaj najbolj očitne izraze.  
Vprašanje je, v kolikšni meri je mnenje ravnateljev o njihovi nebesedni komunikaciji realno. 
Menimo, da imajo ravnatelji, ki so že analizirali svojo nebesedno komunikacijo s pomočjo video 





10.2  Ocene lastne usposobljenosti oz. kompetentnosti ravnateljev na področju medosebne 
komunikacije 
Drugi sklop vprašanj se nanaša na mnenja ravnateljev o njihovi usposobljenosti oz. 
kompetentnosti na področju medosebne komunikacije.  
 
10. Usposobljenost oz. kompetentnost na področju komunikacije 
 
Zanimalo nas je, kako ravnatelji ocenjujejo svojo usposobljenost oz. kompetentnost na področju 
komunikacije v medosebni komunikaciji.  
 
Kot vidimo v tabeli 23 (spodaj), vsi ravnatelji (A, B, C, D) bolj ali manj direktno izrazijo, da so 
dobro usposobljeni na področju komunikacije v medosebni komunikaciji. Ravnateljica (A) pove: 
»Se mi zdi, da sem se kar dobro usposobila, ko sem poučevala na Dobi, in da z odraslimi pač 
nekako sem usposobljena, nikoli pa nisi dovolj. Ljudje te vedno presenetijo, se tudi spreminjajo 
in vedno moraš še kaj prebrati in se kaj novega naučiti, tu po moje ni konca.« Ravnateljica (B) 
odgovori: »Meni to kar naravno steče. Nekaj seminarjev sem dala skozi, tudi malo šolo retorike, 
zelo veliko sem kot otrok nastopala. Tako da sama sem šla nekaj čez to, Sicer pa sem zelo 
dovzetna do takih napotkov na kakšnih seminarjih.« Razberemo lahko, da sta obe pripravljeni na 
dodatno učenje komunikacijskih spretnosti. Ravnateljica (A) poudari, da »nikoli nisi dovolj 
izobražen«.  
Ravnatelji (A, C, D) se strinjajo, da so komunikacijske sposobnosti v neki meri prirojene, dane 
ali »položene v zibelko« in menijo, da so zaradi te danosti kompetentni na področju 
komunikacije.  
Zanimiva nam je bila perspektiva ravnatelja (C), ki je svoje komunikacijske sposobnosti povezal 
z iskrenostjo in povedal: »Težko bi se jaz dal tu v nek okvir noter. Mislim, da sem iskren in da 
kar povem, povem dejansko res iz moje notranjosti, ne da bi kaj blefiral.« Ravnatelj sebe vidi kot 





Tabela 23: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij o usposobljenosti oz. kompetentnosti na 
področju komunikacije 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE in 
podkategorije 
Se mi zdi, da sem se kar dobro usposobila, ko 
sem poučevala na Dobi, in da z odraslimi pač 
nekako sem usposobljena, nikoli pa nisi dovolj. 
Ljudje te vedno presenetijo, saj se spreminjajo, 
in vedno moraš še kaj prebrati in se česa novega 








Meni to kar naravno steče. Opravila sem nekaj 
seminarjev in malo šolo retorike, kot otrok sem 
zelo veliko nastopala. Sicer pa sem zelo 
dovzetna do takih napotkov na kakšnih 
seminarjih. (B) 
Izkušnje na odru 







- Veliko izkušenj 
Malo mi je dano očitno. (B) Je dano 
Položeno v zibelko 
KOMUNIKACIJSKE 
SPRETNOSTI SO V NEKI 
MERI PRIROJENE. 
To je malo položeno v zibelko, se ne da naučiti. 
(C) 
Mislim, da mora biti nekaj v tebi. (D) Je dano 
Težko bi se jaz dal tu v nek okvir noter. Mislim, 
da sem iskren in da kar povem, povem dejansko 






Osnova vse te komunikacije in odnosov je, da si 
enak med enakimi. Strokoven z vsemi in enak 







KATEGORIJE in podkategorije 
Dobro usposobljen/-a (A, B) 
- Veliko izkušenj (B) 
Kompetentnost v komunikaciji (C, D) 
- Iskrenost (C) 
Komunikacijske spretnosti so v neki meri prirojene. (B, C, D) 
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11. Spretnosti na področju medosebne komunikacije 
 
Pri naslednjem vprašanju smo želeli ugotoviti, kje so ravnatelji pridobili spretnosti na področju 
medosebne komunikacije. 
 
Tabela 24: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij v zvezi s spretnostmi na področju medosebne 
komunikacije 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Kot sem povedala, sem dobila veliko 
izkušenj, ko sem poučevala na Dobi. (A) 
Delovne izkušnje  
LASTNE IZKUŠNJE 
 Samo izkušnja. Življenjska izkušnja. (C) Iz življenjskih izkušenj 
Skozi odnose z ljudmi. (D) Iz odnosov 
Mislim, da je ljudem ta komunikacija 
večinoma dana. (C) 
Ljudem je dano. PRIROJENE 
SPOSOBNOSTI 
Mislim, da mora biti nekaj v tebi. (D) Je v človeku. 
Veliko pa tudi kasneje na seminarjih. (A) Seminarji  DODATNO 
IZOBRAŽEVANJE 
 
Imeli smo sodelavca, ki je bil komunikolog 
pa smo imeli nastope. Pa šola retorike. (B) 
Seminarji 




Lastne izkušnje (A, C, D) 
Prirojene sposobnosti (C, D) 
Dodatno izobraževanje (A, B) 
Vseživljenjsko učenje (A) 
 
Na vprašanje, kje so ravnatelji pridobili spretnosti na področju medosebne komunikacije, je ena 
ravnateljica (A) navedla delovne izkušnje, dodatno izobraževanje in vseživljenjsko učenje: »Kot 
sem povedala, sem dobila veliko izkušenj, ko sem poučevala na Dobi. Veliko pa tudi kasneje na 
seminarjih. Še vedno se učim.« Tudi ravnateljica (B) je mnenja, da njeno obvladovanje 
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komunikacijskih sposobnosti izhaja iz dodatnega izobraževanja: »Imeli smo sodelavca, ki je bil 
komunikolog pa smo imeli nastope. Pa šola retorike.« 
Ravnatelj (C) je na vprašanje odgovoril: »Samo izkušnja. Življenjska izkušnja. Mislim, da je 
ljudem ta komunikacija večinoma dana.« Tudi ravnatelj (D) meni, da je sposobnost 
komunikacije prirojena in da se razvija z odnosi: »Mora biti nekaj v tebi.« Dodaja še, da se 
pridobi tudi skozi odnose z ljudmi.  
Kar trije od štirih intervjuvancev menijo, da so največ spretnosti na področju medosebne 
komunikacije pridobili skozi lastne izkušnje. Pri tem so omenili delovne izkušnje (A), življenjske 
izkušnje (C) in odnose (D). Dva ravnatelja sta mnenja, da sta spretnosti na področju medosebne 
komunikacije pridobila skozi dodatno izobraževanje, nihče pa ni omenil osnovnega 
izobraževanja. Dva ravnatelja sta omenila, da so sposobnosti medosebne komunikacije prirojene, 
eden (A) pa, da je izobraževanje na tem področju vseživljenjsko. V nadaljevanju smo ravnatelje 
povprašali, med katerim izobraževanjem so pridobili spretnosti na področju medosebne 
komunikacije.  
 
a) Pridobitev spretnosti med osnovnim izobraževanjem9 
 
Ravnatelje smo vprašali, če so spretnosti na področju medosebne komunikacije pridobili med 
osnovnim izobraževanjem. 
 
V tabeli 25 (spodaj) vidimo, da so vsi ravnatelji enotno odgovorili, da večine svojih 
komunikacijskih spretnosti niso pridobili med osnovnim izobraževanjem, ravnateljica (A) je v 
odgovoru primerjala osnovno izobraževanje z nadaljnjim tako: »Če primerjam prvi del 
izobraževanja in drugo stopnjo, sem na drugi stopnji pridobila neprimerno več, ali pa sem bila 
dovolj stara, da sem neke stvari bolj opazovala.« Ostali ravnatelji so enoznačno odgovorili, da v 
času osnovnega izobraževanja niso pridobili sposobnosti na področju medosebne komunikacije.  
 
                                                 
 
9 Pri osnovnem izobraževanju imamo v mislih pridobljeno formalno izobrazbo. 
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Tabela 25: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij v zvezi s pridobitvijo in spretnosti med 
izobraževanjem v osnovnem izobraževanju 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Če primerjam prvi del 
izobraževanja z drugo stopnjo10, 
sem na drugi stopnji pridobila 
neprimerno več ali pa sem bila 
dovolj stara, da sem neke stvari 
bolj opazovala. (A) 
Več na drugi stopnji 
izobraževanja 
SPRETNOSTI NA PODROČJU 




MED OSNOVNIM IZOBRAŽEVANJEM 
SO PRIDOBILI MANJ SPRETNOSTI 
KOT V NADALJNJEM. 
Skozi redno izobraževanje ne. 
(B) 
 
Ne v osnovnem 
izobraževanju 
SPRETNOSTI NA PODROČJU 







Spretnosti na področju komunikacije so pridobili v času osnovnega izobraževanja. (A) 
Spretnosti na področju komunikacije niso pridobili v času osnovnega izobraževanja. (B, 
C, D) 
Med osnovnim izobraževanjem pridobi manj spretnosti kot v nadaljnjem. (A) 
 
b) Pridobitev spretnosti med izobraževanjem/usposabljanjem za ravnateljski izpit 
 
Vprašali smo jih, če so spretnosti na področju medosebne komunikacije pridobili med 
izobraževanjem/usposabljanjem za ravnateljski izpit. 
 
 
                                                 
 
10 Ravnateljica osnovno izobraževanje imenuje prva stopnja in višje izobraževanje druga stopnja.  
 113 
 
Tabela 26: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij v zvezi s pridobitvijo spretnosti med 
izobraževanjem/usposabljanjem za ravnateljski izpit 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE in podkategorije 
Precej smo delali na povratni 
informaciji, v neki skupini 
popolnoma nepoznanih ljudi. Je v 
redu, ker te drugi ljudje mogoče tudi 
malo drugače ocenijo, ti nekaj 









SPRETNOSTI NA PODROČJU 
KOMUNIKACIJE SO PRIDOBILI 
MED USPOSABLJANJEM ZA 
RAVNATELJSKI IZPIT. 
- Obravnavali so posredovanje 
povratne informacije. 
 
Ne, tam ne, komunikacija ni bila 
prav posebej izpostavljena, čeprav 
tam je bil način dela ta delavniški in 
potem to poročanje, malo je bilo 
tega. (B) 




Brez prejšnjih izkušenj bi verjetno 
težko. Da bi šla kar direktno s 
fakultete, težko. Ker je veliko vaj. 
Veliko stvari je  bilo tudi povezanih 




SPRETNOSTI NA PODROČJU 
KOMUNIKACIJE SO PRIDOBILI 
MED USPOSABLJANJEM ZA 
RAVNATELJSKI IZPIT. 
- Pomanjkljivost usposabljanja 
je potreba po predznanju. 
Te stvari smo imeli, povedali so nam 
tudi, kako dolgo naj neke stvari 
trajajo, da niso predolge, npr. 
sestanki, konferenca. (D) 
Primernost trajanja 
sestankov, konferenc 
SPRETNOSTI NA PODROČJU 
KOMUNIKACIJE SO PRIDOBILI 
MED USPOSABLJANJEM ZA 
RAVNATELJSKI IZPIT. 
- Obravnavali so učinkovito 
vedenje v času. 
Vsako leto imamo srečanja v 
Portorožu. Tam je precej 
komunikativnih predavanj. Imamo 
kar precej tega. (C) 
Veliko predavanj na 
temo komunikacije 
 
SPRETNOSTI NA PODROČJU 
KOMUNIKACIJE SO PRIDOBILI 






KATEGORIJE in podkategorije 
Spretnosti na področju komunikacije so pridobili med usposabljanjem za ravnateljski 
izpit. (A, B, C, D) 
- Pomanjkljivost usposabljanja je potreba po predznanju. (A) 
- Obravnavali so posredovanje povratne informacije. (A, B) 
- Obravnavali so učinkovito vedenje v času. (D) 
 
Ravnateljica (A) je odgovorila, da so na izobraževanju za ravnateljski izpit veliko delali na 
posredovanju povratne informacije. Razložila je tako: »Precej smo delali na povratni informaciji, 
v neki skupini popolnoma nepoznanih ljudi. Je v redu, ker te drugi ljudje mogoče tudi malo 
drugače ocenijo, ti nekaj drugega povejo, veliko tega smo delali.« Do podobnega zaključka pride 
ravnateljica (B), ko pove: »Ne, tam ne, komunikacija ni bila posebej izpostavljena, čeprav je bil 
pa način dela delavniški in potem to poročanje, malo je bilo tega.«  
Povzamemo lahko, da se ravnateljici (A, B) strinjata, da sta na izobraževanju za ravnateljski izpit 
pridobili znanje o posredovanju povratne informacije. Obe menita, da sta s tem izpopolnili svoje 
znanje in spretnosti na področju medosebne komunikacije.  
Ravnateljica (A) je v nadaljevanju povedala, da je bilo zanjo nujno predznanje: »Brez prejšnjih 
izkušenj bi verjetno bilo težko. Da bi kar direktno s fakultete šla, težko. Ker je veliko vaj. Veliko 
stvari je bilo tudi povezanih z nekimi stvarmi, ki si jih že delal.«  
Ravnatelj (C) je odgovoril, da šola za ravnatelje nudi veliko predavanj na temo komunikacije: 
»Vsako leto imamo srečanja v Portorožu. Tam je precej komunikativnih predavanj. Imamo kar 
precej tega.« Iz povedanega lahko sklepamo, da je ravnatelj mnenja, da je med izobraževanjem 
za ravnateljski izpit pridobil spretnosti na področju medosebne komunikacije. Ravnatelj (D) je 
izpostavil, da so se učili, »kako dolgo naj neke stvari trajajo, da niso predolge, npr. sestanki, 
konferenca«. Učili so se torej vedenja v času. 
 
12. Usvajanje dodatnega znanja danes in v prihodnosti 
 




Tabela 27: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij v zvezi z usvajanjem dodatnega znanja danes 
in v prihodnosti 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Ogromno berem strokovno literaturo, strokovne 
časopise, npr. Vodenje v vzgoji in izobraževanju. 
Revija Didakta ima tudi zanimive članke. Tudi 






Hodim na različna predavanja, ki jih organizira 
zavod za šolstvo, poslovne skupnosti osnovne 
šole, tudi mi vsaj enkrat letno organiziramo 
predavanje za učitelje in ravnatelje, po navadi v 
zvezi s temi zadevami. (A) 





PREDAVANJA Te predavatelje, ko jih pripeljem za kolege od 
Šole za ravnatelje. Seveda aktivno sodelujem. (B) 
Predavanja 
Ne, načrtno ne. (B) Ne načrtno.  
 
 





Ne hodim na predavanja, kjer bi se učil glede 
komunikacije. (C) 
Ne 
Nimam časa hoditi na te seminarje. (D) Nimam časa 
Mislim, da se vse življenje učiš, tudi 
komunikacije, s komerkoli, na vseh možnih 
nivojih. (C) 
Učenje komunikacije je 
vseživljenjsko. 
 
Vse je v odnosih in zaupanju. (D) Komunikacije se učimo 
z odnosi in zaupanjem. 
 
KATEGORIJE 
Strokovna literatura in periodika (A) 
Predavanja (A, B) 
Načrtno se ne izobražuje na področju komunikacije. (Ne načrtno (B); Učenje komunikacije je 
vseživljenjsko (C); Komunikacije se učimo z odnosi in zaupanjem (D)) 
 
Ravnatelji so na to vprašanje odgovarjali precej različno. Ravnateljica (A) je odgovorila, da 
znanje še usvaja s pomočjo literature in periodike ter predavanj. Povedala je takole: »Ogromno 
berem strokovno literaturo, strokovne časopise, npr. Vodenje v vzgoji in izobraževanju. Revija 
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Didakta ima tudi zanimive članke. Tudi Svetovalni center kdaj prinese literaturo. Hodim na 
različna predavanja, ki jih organizira zavod za šolstvo, poslovne skupnosti osnovne šole, tudi mi 
vsaj enkrat na leto organiziramo predavanje za učitelje in ravnatelje, po navadi v zvezi s temi 
zadevami.« Ugotavljamo, da ravnateljica precej dejavno izboljšuje svoje komunikacijske 
sposobnosti.  
 
Vsi ostali ravnatelji (B, C, D) so odgovorili, da načrtno ne usvajajo znanj in spretnosti s področja 
medosebne komunikacije. Ravnateljica (B) je pripomnila naslednje: »Te predavatelje, ko jih 
pripeljem za kolege od Šole za ravnatelje. Seveda aktivno sodelujem.« Ravnatelj (C) je k temu, 
da se načrtno ne izobražuje na tem področju, pripomnil: »Mislim, da se vse življenje učiš, tudi 
komunikacije, s komerkoli. Nonstop, in službena, med nama, na vseh možnih nivojih.«  
Ravnatelj s to izjavo izrazi mnenje, da je izobraževanje na področju komunikacije vseživljenjsko 
in se nikoli ne konča.  
Ravnatelj (D) meni, da se spodobnosti medosebne komunikacije izboljšujejo z odnosi. Pove 
tako: »Vse je v odnosih in zaupanju.« 
 
13. Potreba po dodatnem usposabljanju na področju komunikacije 
 
Na koncu nas je zanimalo, če ravnatelji menijo, da še potrebujejo dodatno usposabljanje in na 
katerem področju komunikacije.  
 
Pri zadnjem vprašanju, če so ravnatelji mnenja, da potrebujejo dodatno izobraževanje na 
področju medosebne komunikacije, so, kot vidimo v tabeli 28 (spodaj), trije (B, C, D) odgovorili, 
da jih to (več) ne zanima. Ravnateljica (B) je tako razložila: »Se ne bi več. Ker so druga 
področja, ko bolj rabim, tako da temu več ne namenjam časa, vsaj ne sistematično, priložnostno 
pa ja.«  






Tabela 28: Seznam enot kodiranja, kod in kategorij v zvezi s potrebo po dodatnem usposabljanju 
na področju komunikacije 
ENOTE KODIRANJA KODE KATEGORIJE 
Potrebovali bi trening komunikacije, ne 
toliko teoretičnega dela. 
Vaje, kjer te v situacijo postavi in ti rešuješ. 
Potem sledi analiza, to se mi zdi koristno, 















Če že, potem več besedne. (C)  Besedna 
komunikacija 
Se ne bi več. Ker so druga področja, ko bolj 
rabim, tako da temu več ne namenjam časa, 
vsaj ne sistematično, priložnostno pa ja. (B) 







Trenutno ne razmišljam, da bi šel. (D) Ne  
Ne bi več. (C) Ne  
 
KATEGORIJE 
Potrebujejo več dodatnega usposabljanja na področju komunikacije. (Komunikacijske vaje, 
delavnice na kongresih (A); Besedna komunikacija (C)) 
Ne potrebujejo več dodatnega usposabljanja na področju komunikacije. (Bolj potrebuje na 
drugih področjih (B); Ne (C); Ne (D)) 
 
10.2.1 Sklep 
V drugem sklopu vprašanj nas je zanimalo, kako ravnatelji ocenjujejo svoje usposobljenosti na 
področju medosebne komunikacije. Vsi ravnatelji so bolj ali manj direktno odgovorili, da 
menijo, da so dobro usposobljeni na področju medosebne komunikacije. Odgovarjali so, da so 
največ svojih spretnosti in kompetenc pridobili iz lastnih izkušenj, dodatnega izobraževanja, šole 
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retorike in seminarjev. Omenili so tudi, da se komunikacijske sposobnosti razvijajo skozi 
odnose. Trije intervjuvanci pa so izrazili mnenje, da so komunikacijske sposobnosti v neki meri 
prirojene. Vsi ravnatelji so skladno odgovorili, da se v osnovnem izobraževanju na področju 
medosebne komunikacije niso veliko naučili. Kot ugotavljamo, ravnatelji v osnovnem 
izobraževanju v večini niso pridobili spretnosti na področju medosebne komunikacije. V večini 
menijo, da so več spretnosti na tem področju pridobili med usposabljanjem za ravnateljski izpit. 
Polovica obravnavanih ravnateljev je odgovorila, da so v Šoli za ravnatelje delali v skupini in se 
učili posredovanja povratne informacije. En ravnatelj je omenil, da so se učili o tem, kakšna je 
primerna dolžina sestankov. 
Presenetilo nas je, da je izmed štirih intervjuvancev le eden odgovoril, da se načrtno dodatno 
izobražuje na področju komunikacije. Omenil je predavanja, strokovno literaturo in periodiko ter 
seminarje. Ostali trije ravnatelji so povedali, da se načrtno (več) ne izobražujejo na tem področju. 
Eden od teh je povedal, da sodeluje, kadar imajo predavatelje na šoli, torej se izobražuje 
priložnostno. Spodbudno pa je mnenje ravnatelja, da se komunikacije učimo vse življenje in ni 
omejeno na določeno situacijo, temveč do učenja pride v vsakem odnosu, v vseh situacijah.  
Trije od štirih ravnateljev so mnenja, da ne potrebujejo dodatnega usposabljanja na področju 
komunikacije. Eden izmed njih je še dodal, da bi se raje dodatno izobraževal na področju 
besedne kot nebesedne komunikacije. Le eden pa meni, da je dodatno izobraževanje pomembno, 
in sicer je izpostavil, da je po njegovem mnenju praktično usposabljanje veliko koristnejše od 
teoretičnega usposabljanja in bi želel še več, zato se tudi vedno udeležuje delavnic na področju 
medosebne komunikacije.  
Sklenemo lahko, da so ravnatelji načeloma zadovoljni s svojo usposobljenostjo in kompetencami 
na področju medosebne komunikacije in da večina nima želje ali potrebe po dodatnem 





11 Poskus oblikovanja teorije 
 
S pomočjo intervjuja smo pridobili empirične podatke in jih obdelali po načelih kvalitativne 
analize. Zadnji korak kvalitativne analize je oblikovanje končne teoretične formulacije (Mesec 
1998, str. 103). Zaradi narave pričujočega dela bomo oblikovali poskusno teorijo, ki jo je 
mogoče le omejeno posploševati.  
Ravnatelji izbranih osnovnih šol k nebesedni komunikaciji vključujejo izražanje telesa, obraza, 
rok, nog, govorno izražanje, čas in prostor, kar je skladno z ugotovitvami Brajše (1993, str. 31–
32), le da poleg navedenih Brajša dodaja še dotik in oblačenje. Po njihovem mnenju je funkcija 
nebesedne komunikacije poudarjanje, ponavljanje in dopolnjevanje besedne komunikacije ter 
navezovanje stikov. K besedni komunikaciji ravnatelji izbranih osnovnih šol vključujejo vse, kar 
vključuje besede. Po njihovem mnenju morajo biti besede prilagojene sogovornikovim 
intelektualnim zmožnostim. K besedni komunikaciji vključujejo ustno in pisno sporočanje. Prav 
tako tudi Možina (2004, str. 54) besedno komunikacijo loči na govorno in pisno. 
Ravnatelji izbranih osnovnih šol v večini vsakodnevno sodelujejo z učitelji, s starši in z 
zunanjimi strokovnimi delavci in z vsemi naštetimi komunicirajo enako. Pri besedni 
komunikaciji jim je pomembna strokovnost, utemeljenost komunikacije, primernost 
komunikacije, poslušanje sogovornika in jasnost njihove komunikacije. Pri nebesedni 
komunikaciji jim je pomembna pozornost do sogovornika in enakost do vseh. Izbrani ravnatelji 
menijo, da v komunikaciji ne delajo razlik pri pogovoru z otroki, s starši in z učitelji.  
Večina ravnateljev izbranih osnovnih šol je mnenja, da je besedna komunikacija pomembnejša 
od nebesedne. Nasprotno pa Adler (2012, str. 170) trdi, da ima besedna komunikacija manjši 
pomen od nebesedne, saj v primeru, da nebesedna in besedna komunikacija sporočata različno, 
ljudje težimo k temu, da večji pomen pripišemo nebesednemu izražanju. 
Na različne vidike svojega nebesednega izražanja so obravnavani ravnatelji v večini pozorni, 
posebej na to, da ne zavzemajo zaprte telesne drže. Večina obravnavanih ravnateljev ni pozornih 
na svojo mimiko obraza in gibanje nog, so pa večinoma pozorni na svoj očesni stik; melodijo, 
jasnost in hitrost svojega govora; primernost svojih gest; primernost rokovanja in količine 
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dotikanja otrok; primernost svojih oblačil; razdaljo med njimi in drugimi; vedenje v času; 
urejenost šole, pisarne in okolice.  
Obravnavani ravnatelji, ki imajo izkušnjo video analize svoje nebesedne komunikacije, menijo, 
da jim je analiza koristila, tisti, ki te izkušnje nimajo, je tudi ne želijo. 
Nebesedno izražanje drugih obravnavani ravnatelji po njihovem mnenju znajo razbrati, vsaj 
najbolj očitne izraze. Svojo usposobljenost in kompetence na področju komunikacije v 
medosebni komunikaciji ocenjujejo kot dobre. Večina jih meni, da so komunikacijske 
sposobnosti v neki meri prirojene. Možina (2004, str. 80–81) ob tem zapiše, da ima vsako 
sporočanje vsebinski in odnosni vidik in da se odnosnega vidika udeleženci pogovora le malo 
zavedajo. Istočasno pa so ravnatelji izrazili tudi, da svoje komunikacijske spretnosti pripisujejo 
dodatnemu izobraževanju in udejstvovanju. Torej v prirojenost komunikacijskih spretnosti v 
celoti hkrati podvomimo, saj na trgu najdemo veliko ponudnikov, ki ponujajo učenje 
komunikacijskih spretnosti in, kot kaže odgovor enega izmed intervjuvanih ravnateljev, ki je z 
rezultati izobraževanja izrazil zadovoljstvo, so pri tem uspešni.  
Osnovnega izobraževanja nobeden izmed obravnavanih ravnateljev ne vidi kot pomemben 
dejavnik njihovega usposabljanja na področju medosebne komunikacije. Največ svojih spretnosti 
in kompetenc pripisujejo lastnim izkušnjam, dodatnemu izobraževanju, šoli retorike in 
seminarjem. Bolj kot osnovnemu izobraževanju pridobivanje svojih komunikacijskih spretnosti 
pripisujejo usposabljanju za ravnateljski izpit.  
Večina obravnavanih ravnateljev se na področju medosebne komunikacije načrtno ne izobražuje, 
se pa izobražujejo priložnostno. Komunikacije se po njihovem mnenju učimo vse življenje in ni 
omejeno na določeno situacijo, temveč do učenja pride v vsakem odnosu, v vseh situacijah.  
Glede dodatnega izobraževanja na področju komunikacije večina obravnavanih ravnateljev meni, 
da ga ne potrebujejo, sicer pa po njihovem mnenju bolj potrebujejo izobraževanje na področju 
besedne komunikacije kot nebesedne. Menijo, da je praktično usposabljanje veliko koristnejše od 





Namen pričujoče naloge je bil proučiti, kako ravnatelji ocenjujejo svojo besedno in nebesedno 
komunikacijo v odnosu s svojimi sogovorniki in kako pogosto se dodatno izobražujejo na 
področju medosebne komunikacije. Zanimalo nas je, v kolikšni meri ravnatelji sebe vidijo kot 
kompetentne na področju medosebne komunikacije. 
V prvem, teoretičnem delu naloge smo najprej predstavili decentralizacijo in vodenje na 
področju šolstva. Izpostavili smo nekaj ovir, ki jih predstavlja slovensko okolje pri 
vzpostavljanju decentralizacije v šolstvu. Opisali smo posebnosti sodobnega vodenja in vedno 
širši spekter obveznosti, ki ravnatelju prinašajo spremembe. V nadaljevanju smo opredelili 
komunikacijo in obravnavali teorije komunikacije. Osredotočili smo se na besedno in nebesedno 
komunikacijo ter ločeno predstavili značilnosti obeh vrst komunikacije. Podrobneje smo 
obravnavali funkcije in tipologije nebesedne komunikacije.  
V drugem, empiričnem delu naloge nas je zanimalo, kakšno je mnenje ravnateljev o njihovih 
zmožnostih na področju medosebne komunikacije. Pri tem smo ugotavljali, kakšno je njihovo 
razumevanje besedne in nebesedne komunikacije. Zanimalo nas je tudi, v kolikšni meri in na 
kakšen način se, če se, še vedno izobražujejo na področju medosebne komunikacije.  
Na podlagi dobljenih izsledkov kvalitativne raziskave smo ugotovili, da so ocene ravnateljev o 
njihovih sposobnostih in spretnostih na področju medosebne komunikacije precej dobre. 
Pokazalo se je, da imajo intervjuvanci različna mnenja o tem, ali je pri medosebni komunikaciji 
pomembnejša besedna ali nebesedna komunikacija. Le eden je izrazil mnenje, da je 
pomembnejša nebesedna komunikacija, dva, da je pomembnejša besedna komunikacija, in eden, 
da sta besedna in nebesedna komunikacija enako pomembni, saj ena brez druge ne moreta 
obstajati.  
Ugotovili smo, da so vsi ravnatelji pozorni na držo telesa in vsi se trudijo in menijo, da imajo 
večinoma odprto držo telesa (roke in noge niso prekrižane). Obravnavani ravnatelji v večini 
menijo, da znajo pravilno razbrati, kaj drugi izražajo s svojo nebesedno komunikacijo. Omenili 
so, da znajo razbrati vsaj najočitnejše izraze, kot so strinjanje, nestrinjanje in slaba volja.  
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Večina ravnateljev organizirano več ne osvajajo znanja in spretnosti s področja komunikacije. 
Ugotavljamo, da večinoma načrtno ne usvajajo novega znanja na tem področju. Kot je bilo iz 
zapisanega pričakovati, trije intervjuvanci menijo, da ne potrebujejo dodatnega nadaljnjega 
izobraževanja na področju komunikacije. Le eden je odgovoril, da se izobraževanj na temo 
komunikacije še udeležuje, kadar je le mogoče. Izkazalo se je, da večina obravnavanih 
ravnateljev torej ne vidi potrebe po nadaljnjem izobraževanju na področju medosebne 
komunikacije.  
Po našem mnenju bi bilo zanimivo medosebno komunikacijo obravnavnih ravnateljev opazovati 
in analizirati s pomočjo video pripomočka. Tako bi lahko bolje presodili, v kolikšni meri se 
mnenje ravnateljev o njihovi medosebni komunikaciji sklada s tem, kar bi se pokazalo na 
posnetkih.  
Po opravljeni analizi ugotavljamo, da bi bilo koristno intervjuvancem postaviti dodatna 
vprašanja, s katerimi bi lahko dobili jasnejše odgovore. O pomenu nekaterih odgovorov, ki smo 
jih dobili, smo lahko le sklepali na podlagi teoretičnega dela naloge. Prav tako bi želeli opozoriti, 
da je bila zaradi narave raziskovanja analiza podatkov do neke mere subjektivna. Več 
sodelujočih raziskovalcev bi pripomoglo k večji objektivnosti rezultatov, saj bi bil vpliv 
posameznega raziskovalca na rezultate manjši.  
Zaradi naštetih pomanjkljivosti bi bilo smiselno raziskavo ponoviti. Pri morebitnem nadaljnjem 
raziskovanju bi bilo koristno zajeti večje število intervjuvancev in vključiti več raziskovalcev, 
vprašanja poglobiti in vpeljati dodatna vprašanja ter poleg intervjuja opraviti tudi analizo s 
pomočjo videa. Tako bi lahko bolje presodili, v kolikšni meri se mnenje ravnateljev o njihovi 
medosebni komunikaciji sklada s tem, kar bi se pokazalo na posnetkih. Posnetke bi jim lahko 




V Literatura in viri 
Adler, R. B. in Rodman, G. (2012). Understanding Human Communication. New York: Oxford 
University Press, Inc.  
Argyle, M. (1990). Bodily communication. London: Routledge. 
Ažman, T. (2015). Komuniciranje v vzgojno-izobraževalnem zavodu. V: M. Z. Arčnik in J. 
Erčulj (ur.). Izbrana poglavja iz vodenja v vzgoji in izobraževanju. Ljubljana: Šola za ravnatelje, 
str. 79–93. 
Babnik, B. (2007). Temelji uspešnega timskega dela. Dostopno na: 
http://www.solinstitut.com/content.php?section=strokovni_prispevki&page=95 (pridobljeno 
20. 6. 2016). 
Barrett, D. J. (2014). Leadership communication. New York: McGraw-Hill Education.  
Benefits (b.l.). Dostopno na: http://teaching.monster.com/benefits/articles/9930-better-solutions-
to-classroom-interruptions (pridobljeno 2. 5. 2016). 
Brajša, P. (1993). Pedagoška komunikologija. Ljubljana: Glotta Nova. 
Brajša, P. (1995). Sedem skrivnosti uspešne šole. Maribor: Doba.  
Burgoon, J. K. (1994). Nonverbal Signals. V: M. L. Knapp in G. R. Miller. (ur.). Handbook of 
interpersonal communication. Thousand Oaks: Sage Publications, Inc., str. 229–286.  
Bush, T. (2007). Theories of Educational Management. Dostopno na: 
http://cnx.org/contents/vpgP7Zig@1/Theories-of-Educational-Manage (pridobljeno 17. 2. 2016). 
Bush, T. in Middlewood, D. (2013). Leading and Managing People in Education. London: Sage 
Publications Inc.  
Ekman, P. (1992). Telling lies: Clues to deceit in the marketplace, politics, and marriage. New 
York: Norton paperback. 
 124 
 
Erčulj, J., Rozman, M., Bevk, F., Goznik, A., Ileršič Kovšca S., Kopold, D., Košpenda, V., 
Mlakar, B., Murko, Z., Večerić, D. in Žun, Š. (2014). Ravnatelj kot vzpodbujevalec v učenca 
usmerjenega poučevanja in izobraževanja. Vodenje v vzgoji in izobraževanju, 12, št. 2, str. 79–
96.  
Ferjan, M. (1996). Skrivnosti vodenja šole k znanju, uspehu in ugledu. Radovljica: Didakta. 
Fink, I., Goltnik Urnaut, A. in Števančec, D. (2009). Poslovno komuniciranje. Ljubljana: Zavod 
IRC. 
Gordon, T. (1989). Trening večje učinkovitosti za učitelje. Ljubljana: Svetovalni center za 
otroke, mladostnike in starše.  
Gordon, T. (b.l.). Gordon training international. Dostopno na: http://www.gordontraining.com/ 
(pridobljeno 9. 8. 2016).  
Gregorčič Mrvar, P., Kalin, J., Mažgon, J., Muršak, J. in Šteh, B. (2016). Skupnost in šola: vrata 
se odpirajo v obe smeri. Ljubljana: Znanstvena založba Filozofske fakultete Univerze v 
Ljubljani.  
Gregorčič Mrvar, P. in Mažgon, J. (2016). Sodelovanje šolske svetovalne službe s posamezniki 
in instutucijami v skupnosti. Sodobna pedagogika, 67, št. 1, str. 38–57. 
Grohol, J. M. (b. l. ). Become a better listener: Active listening. Dostopno na: 
http://psychcentral.com/lib/become-a-better-listener-active-listening/ (pridobljeno 7. 4. 2016).  
Hall, J. A. (1984). Nonverbal sex differences: Communication accuracy and expressive style. 
Baltimore: Johns Hopkins University Press.  
Hall, J. A. (1990). The hidden dimension. New York: Anchor books.  
Harris, T. E. (2002). Applied Organizational Communication. New Jersey: Lawrence Erlbaum 
Associates, Inc.  
 125 
 
Harris, T. E. in Sherblom, J. C. (2003). Listening and feedback. The Other half of 
communication. V: K. M. Galvin in P. J. Cooper (ur.). Making connections. Readings in 
relational communication. Los Angeles: Roxbury Publ. Comp., str. 61–69. 
Hickson, M. L. in Stacks, D. W. (1985). Nonverbal Communication: Studies and Applications. 
Dubuque: Brown Publishers. 
Intihar, D. in Kepec, M. (2002). Partnerstvo med šolo in domom: priročnih za učitelje, 
svetovalne delavce in ravnatelje. Ljubljana: Zavod Republike Slovenije za šolstvo. 
Iršič, M. (2004). Umetnost obvladovanja konfliktov. Ljubljana: Rakmo. 
Kalin, J., Govekar Okoliš, M., Mažgon, J., Mrvar, P., Resman, M. in Šteh, B. (2008). Vzvodi 






VUD1Dn_mq7aVwqw&bvm=bv.126130881,d.d2s (pridobljeno 10. 7. 2016). 
Kirimi, B. (2007). Successful leadership: 8 essential principles you must know. Portland: ABC 
book publishing. 
Knapp, M. L., Miller, G. R. in Fudge, K. (1994). Background and Current Trends in the Study of 
Interpersonal Communication. V: M. L. Knapp in G. R. Miller (ur.). Handbook of interpersonal 
communication. Thousand Oaks: Sage Publications, Inc., str. 3–20.  
Knapp, M. L., Hall, J. A. in Horgan, T. G. (2014). Nonverbal Communication in Human 
Interaction. Boston: Wadsworth.  
Koren A. (1999). Ravnatelj med osamo in sodelovanjem. Ljubljana: Šola za ravnatelje. 
Koren, A. (2007). Ravnateljevanje: Vprašanja o vodenju šol brez enostavnih odgovorov. Koper: 
Fakulteta za management. 
 126 
 
Košir, K. (2013). Socialni odnosi v šoli. Maribor: Subkulturni azil, zavod za umetniško 
produkcijo in založništvo. 
Kotler, P. (1996). Marketing management. Tržno upravljanje. Ljubljana: Slovenska knjiga. 
Leksikon Menadžmenta. (2001). Zagreb: Masmedia. 
Mehrabian, A. (2009). Nonverbal communication. New Brunswick: Aldine Transaction. 
Mesec, B. (1998). Uvod v kvalitativno raziskovanje v pedagoškem delu. Ljubljana: Visoka šola 
za socialno delo. 
Millennial (b.l.). Dostopno na: http://itmillennial.com/2011/06/14/why-i-never-say-i-dont-know/ 
(pridobljeno 2. 5. 2016). 
Možina, S., Tavčar, M., Zupan, N. in Kneževič, A. N. (2004). Poslovno komuniciranje: 
Evropske razsežnosti. Maribor: Obzorja, založništvo in izobraževanje.  
Navarro, J. (2008). What Every Body Is Saying. New York: HarperCollins Publishers. 
Navarro, J. (2009). Louder than words. New York: HarperCollins Publishers. 
Online Business Dictionary (b.l.). Dostopno na: http://www.businessdictionary.com/ 
(pridobljeno 27. 1. 2016).  
Pečjak, S. in Košir, K. (2012). Šolsko psihološko svetovanje. Ljubljana: Znanstvena založba 
Filozofske fakultete. 
Permiekids (2014). Dostopno na: https://www.permiekids.com/2014/08/27/podcast-158-
important-learn-nonverbal-communication/ (pridobljeno 2. 5. 2016). 
Polak, A. (2011). Vloga vodstva šole pri spodbujanju in razvijanju timskega dela učiteljev. 
Vodenje v vzgoji in izobraževanju, 9, št. 2, str. 37–56.  
Polak, A. (2007). Timsko delo v vzgoji in izobraževanju. Ljubljana: Modrijan.  
 127 
 
Polančič, G. in Kuhar, S. (ur.) (2013). Modeli komuniciranja: zbornik referatov. Dostopno na: 
http://ii.feri.um.si/media/58427/Zbornik_2013.pdf (pridobljeno 27. 6. 2016). 
Prothoe, N. (2010). Making effective use of counselors to increase student achievement. 
Dostopno na: http://docplayer.net/6617570-Pri-nci-pal-supporting-the-principal-s-data-informed-
decisions-by-nancy-protheroe-just-the-facts.html (pridobljeno 10. 8. 2016).  
Rcportraits (b.l.). Dostopno na: http://rcportraits.com/real-smile-vs-fake-smile/ (pridobljeno 
2. 5. 2016). 
Resman, M. (1993). Management, šolstvo in šola. Sodobna pedagogika, 44, št. 9–10, str. 457–
473. 
Resman, M. (2002). Vzvodi šolskega razvoja. Sodobna pedagogika, 53, št. 1, str. 8–16. 
Resman, M. (2004): Ravnatelj, vodenje in šolski svetovalni delavec. Vodenje v vzgoji in 
izobraževanju, 13, št. 2, str. 7–22. 
Resman, M. (2005). Zakaj razvijanje timov in timske kulture na šoli. Sodobna pedagogika, 56, 
št. 3, str. 80–96.  
Rogers, C. in Farson, R. E. (b.l.). Active listening. Dostopno na: 
http://www.gordontraining.com/free-workplace-articles/active-listening/ (pridobljeno 
7. 4. 2016).  
Selan, I. in Zupančič, B. (2002). Čigav človek je ravnatelj? Sodobna pedagogika, 53, št. 1, 
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C) Izobrazba – stopnja, smer 
D) Leta delovnih izkušenj 
E) Koliko časa že opravljate funkcijo ravnatelja/ice? Na isti šoli? 
F) Katero delo ste opravljali pred ravnateljevanjem? 
G) Udeležba na šoli za ravnatelje – da/ne 
H) Koliko učencev je vpisanih na vašo šolo? 
 
1. Kaj si vi predstavljate pod pojmom nebesedna komunikacija? 
2. Kakšna je po vašem mnenju funkcija nebesedne komunikacije? Čemu služi? 
3. Kaj si vi predstavljate pod pojmom besedna komunikacija? 
4. Kako pogosto sodelujete s posameznimi udeleženci: učenci, starši, učitelji, zunanjimi 
strokovnimi sodelavci? 
 
 Vsak dan Enkrat na teden 
Učenci   
Učitelji   





5. Kateri vidik komunikacije – besedni ali nebesedni, je po vašem mnenju pomembnejši v 




- zunanjimi strokovnjaki oz. ustanovami? Prosim obrazložite odgovor.  
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6. Ali ste pri sebi pozorni na vidike komunikacije, ko komunicirate z drugimi? Na katere 
vidike ste pozorni? 
- drža telesa 
- mimika obraza 
- očesni stik 
- melodija, jasnost in hitrost govora 
- geste 
- dotik 
- oblačila  
- razdalja med sogovornikoma 
- vedenje v času 
- zunanje okoliščine 
- gibanje nog 
7. Če pomislite na vaše komuniciranje z drugimi v šoli (učenci, učitelji, starši) kaj se vam 
zdi, da vam je v tej medosebni komunikaciji pomembno? Na kaj ste pozorni pri 
komunikaciji: 
- z učitelji, 
- z učenci,  
- s starši? 
8. Ali ste kdaj analizirali svoje nebesedno izražanje, npr. z avdio analizo (diktafon) ali video 
analizo? 
- Kaj je bil razlog za to? 
- Ste prišli do za vas pomembnih zaključkov? Katerih? 
- Če se niste snemali, bi se vam to zdelo potrebno in pomembno?  








11. Kje ste po vašem mnenju pridobili spretnosti na področju komunikacije v medosebni 
komunikaciji? 
- V kolikšni meri svoje sposobnosti na področju medosebne komunikacije pripisujete 
osnovnemu izobraževanju? 
- V kolikšni meri svoje sposobnosti na področju medosebne komunikacije pripisujete 
izobraževanju/usposabljanju za ravnateljski izpit? 
12. Ali in na kakšen način še osvajate znanja in spretnosti s področja komunikacije? 
13. Na katerih področjih bi po vašem mnenju potrebovali dodatno usposabljanje na področju 
komunikacije? 
- Na področju besedne komunikacije? 













Spodaj podpisana Anja Pia Quevedo izjavljam, da je diplomsko delo z naslovom Medosebna 
komunikacija in komunikacijske spretnosti ravnatelja osnovne šole moje avtorsko delo in da 





Kraj in datum:        Podpis: 
 
 
